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RESUMO 
Bontorin, Magno Angelito e Monteiro, Telson Cid de Pinho. A importancia da 
politics de credito no Processo de Vendas. 0 presente trabalho objetivou demonstrar a 
importancia da implanta9So de uma Politica de Credito nas empresas que se utilizam da 
estrategia de concessao de credito aos seus clientes como ferramenta para alavancar o seu 
resultado economico. A falta de uma politica de credito propicia inumeras distort;ees que 
podem trazer grandes prejuizos as empresas. A concentrac;ao de neg6cios em poucos 
clientes cria dependencia e fragilidade assim como o deferimento de credito a clientes que 
nao comprovam ter capacidade para saldar seus compromissos ou o desconhecimento da 
situa9So patrimonial dos s6cios da empresa que pleiteia credito. Em suma, a realiza9So de 
neg6cios que nao garantem o retorno do investimento efetuado, compromete o crescimento 
e perpetua9So da empresa. Dai a importancia de se obter o comprometimento da alta 
gerencia para que uma politica de credito possa ser implantada definindo normas e 
atribuic;oes para quem analisa o credito e tambem para quem aprova garantindo assim 
qualidade e garantia de retorno ao investimento efetuado. Pretende-se destacar o alcance 
desta politica de credito e os limites operacionais e procedimentos alem de propor 
metodologia para que a Auditoria possa acompanhar os processes com a frequencia 
necessaria e garantir que as normas e procedimentos determinados estao sendo cumpridos. 
A empresa FICTICIA S/A, acreditou na importancia da politica de Credito e determinou a 
sua implanta9So, estabelecendo alc;adas e autonomias alem da padroniza9So de rotinas e 
formularies que permitem averigua9So dos procedimentos atraves de rotinas de auditoria 
garantindo atraves destes procedimentos vendas lucrativas a empresa. 
Palavras-chave: politica de credito; concessao de credito; praticas de credito; alc;adas 
de credito; auditoria no processo de vendas. 
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Nos dias atuais onde a globaliza98o aproxima as empresas e elimina as 
distancias geograficas verifica-se tambem uma velocidade cada vez maior na 
evolu98o dos processes. Clientes exigem produtos de melhor qualidade e entrega 
imediata e condi¢es de credito diferenciadas. As empresas se obrigam a 
acompanhar diariamente os procedimentos praticados em seu mercado de atua9ao 
para que possa, dentro de suas possibilidades, adaptar-se as novas exigemcias. 
0 advento da internet propicia muitas facilidades aos consumidores que 
podem escolher produtos mesmo a distancia e escolher a forma de pagamento, que 
geralmente, e efetuada eletronicamente. 
Com isso a inova98o tecnol6gica torna-se item de grande relevancia no dia-a-
dia das empresas que devem aliar suas necessidades de crescimento as 
necessidades e exigencias dos clientes que se utilizam cada vez mais dos recursos 
tecnol6gicos para aquisi9ao de produtos nao havendo mais preocupa9oes com o 
local de onde vira o seu produto desde que atenda as suas necessidades pessoais. 
Assim, constantemente as empresas se deparam com dificuldades 
proporcionadas pela concorrencia a qual atua de forma cada vez mais agressiva, 
seja em condi9oes de entrega, condi9oes de pre9os diferenciados, condi9oes de 
entrega mais imediata. 0 cliente de hoje busca a condi98o de venda que se adequa 
melhor as suas necessidades. 
A empresa, por sua vez, alem de preocupar-se constantemente com a 
atualiza98o de seu parque fabril, acaba por expor-se demasiadamente a riscos no 
momento em que concede credito para agilizar a finaliza98o dos neg6cios. E neste 
ponto que se destaca a necessidade premente das empresas a tomarem medidas 
para evitar vulnerabilidades por conta de controles ineficientes fato este que tambem 
proporciona exposi98o a fraudes. 
No processo de vendas das empresas e importante que os controles que 
visam garantir que a venda propriamente dita seja efetuada com qualidade de forma 
que o retorno do investimento seja de fato obtido para que a perenidade da 
organiza98o seja garantida. 
Na medida em que os profissionais das empresas se acostumam com as 
rotinas e, muitas vezes com a falta de uma politica de credito, propicia a falta de 
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cuidados com detalhes e os neg6cios geridos pela empresa comeyam a ser 
negligenciados e acabam comprometendo o retorno do capital investido 
enfraquecendo os resultados economicos da organizayao. 
Segundo Sousa e Chaia (2000, p 23), "a adoc;ao de estratt3gias de 
monitoramento dos valores a receber acontece principalmente em razao de falhas 
que podem ocorrer nas premissas da concessao de credito." 
E por esta razao que se pretendeu desenvolver este trabalho de TCC no 
curso MBA em Auditoria Integral com a finalidade de poder proporcionar uma 
ferramenta que permitisse urn diagn6stico da area de credito das organiza¢es, que 
possa permitir uma investigac;ao com finalidade de verificar a presenc;a de fraudes 
ou inten¢es maliciosas que favoreyam clientes que nao possuem condic;cSes de 
assumir creditos. 
Atraves da auditoria e possfvel efetuar-se avaliac;Oes peri6dicas das normas e 
procedimentos em todo o processo e propor medidas corretivas sempre que se 
julgue oportuno. 
E por fim, pudemos concluir que a implantac;ao de uma polftica de credito 
pode garantir vendas lucrativas as empresas e ainda evitar o favorecimento de 
clientes que nao apresentem as condic;cSes mfnimas para obter o credito pleiteado. 
1.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA 
Para a realizayao deste trabalho foi escolhida a empresa do segmento de 
autopeyas sediada na grande Curitiba, e conforme solicitayao da mesma·, visando a 
manutenyao de sigilo, sera denominada como FICTICIA S/A. 
Trata-se de uma empresa de medio-porte e tern sua sede no Brasil ha 10 
anos e opera atualmente com aproximadamente 300 funcionarios. Esta presente na 
America do Sui, Russia, Europa, Oriente Medio, India e EUA e tern suas plantas 
instaladas no Peru, Colombia e Brasil. 
1.2 CONTEXTUALIZACAO 
Este Trabalho de Conclusao de Curso - TCC, tern como tema "A importancia 
da Polftica de Credito no Processo de Vendas", e objetiva apresentar as praticas ou 
ferramentas que podem colaborar para que os administradores possam vir a garantir 
a saude financeira da empresa. 0 estabelecimento de uma polftica de credito e 
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cobranca direcionara os caminhos que a area comercial devera seguir para que se 
possam garantir vendas lucrativas, e ainda, evitar favorecimento de clientes que nao 
apresentam as condi9()es minimas para obter o credito pleiteado, a concentrayao de 
vendas em poucos clientes, apresentando procedimentos minimos necessaries para 
garantir a boa execu~ao da polftica em questao, alem de evitar fraudes e, como 
consequencia, garantir o fortalecimento da saude financeira da empresa e sua 
perenidade. 
Para se precaverem das adversidades desse turbulento mercado, as 
empresas precisam concentrar seus esfor~os para aperfei~oar seus controles 
intemos que garantam o seu fortalecimento e manter o fluxo de recursos 
necessaries para financiar sua estrutura de investimento com o mais baixo custo 
possfvel ao mesmo tempo em que propicia a manutenyao de certo grau de liquidez. 
1.3 DIAGNOSTICO 
Em contato direto com a empresa objeto de estudo do presente trabalho, 
alguns aspectos relevantes devem ser mencionados como caracterizayao da 
proposta maior que e a implementa~ao de uma politica de credito e atraves da qual 
se estabelece uma metodologia que permita dar maior subsidio a area comercial e 
financeira da empresa no que se refere as decisoes de credito a clientes novos e 
ativos, minimizando o risco da empresa. 
A FICTICIA S/A e uma empresa no segmento de auto-pe~as, focado 
exclusivamente para o ramo automotive. 
E uma empresa multinacional familiar fundada em 1965 e presente no Brasil 
desde 1999. 
Possui no Brasil uma unidade fabril e instala~oes administrativas. 
A planta do Brasil tern sua produ~ao focada para abastecer principalmente o 
mercado brasileiro, concentrando 90% das vendas neste mercado e 1 0% em 
exporta~es. 
Atua num mercado de fortes competidores e embora haja mais de vinte 
concorrentes nacionais, apenas quatro chegam ao mesmo nivel de qualidade. 
A FICTICIA S/A hoje e lfder no segmento em que atua mantendo 25% do 
market share brasileiro, faturou R$ 29 milhoes no ano de 2009 e estima alcancar 
vendas de R$ 40 milhoes no anode 2010. 
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A empresa vern buscando modernizar-se e acompanha as tendencias do 
mercado e as praticas comuns as empresas referencias no mundo corporative. 
Atualmente vern investindo na re-estrutura<;ao de seu time de gestao e na revisao 
das praticas, polfticas e procedimentos vigentes. 
Para uma melhor compreensao da situa<;ao operacional da FICTICIA, 
apresentamos, a seguir, atraves da figura 1, o organograma atual da mesma e as 
rela<;oes de hierarquia entre seus dirigentes. 
Figura 1 - Organograma da Empresa FICTICIA 
FONTE: Elaborado pelos autores 
0 que se observa e que a empresa opera com uma estrutura organizacional 
extremamente "enxuta" cabendo inumeras decisoes de ordem operacional a 
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diretores" OS quais, devido a SObrecarga de func;oes ficam impossibilitados de 
dedicarem maier atenyao aos cuidados basicos necessaries para urn deferimento de 
credito com qualidade, sendo que ainda fica sob a responsabilidade da estrutura 
organizacional da Noruega (matriz) o compartilhamento de inumeras decisoes. Urn 
Comite de Credito reune-se mensalmente para discutir assuntos relevantes, 
inclusive decisoes ja tomadas no decorrer dos ultimos 30 dias e e formado por 5 
(cinco) membros: 01 Diretor Executive (Proprietario - Noruega), 01 Diretor 
Financeiro (Noruega), 01 Diretor Geral (Pianta Brasil), 01 Diretor Comercial (Pianta 
Brasil), 01 Gerente Financeiro (Pianta Brasil). A participayao dos membros da 
Noruega e virtual. 
Portanto, a estrutura atual nao impede que o patrim6nio da empresa fique 
"exposto" a riscos desnecessarios, o que compromete obviamente a rentabilidade 
comercial das operac;oes bern como a perenidade da FICTICIA. Ciente da fragilidade 
nesta area financeira, algumas providencias relevantes foram tomadas no decorrer 
deste ano de 2010 como a contratayao de profissionais da area financeira (01 
Gerente Financeiro, 01 Supervisor Financeiro e 01 Assistente de Cobranc;a). 
Assim, este estudo de caso torna-se propfcio para a atual situac;ao da 
empresa FICTICIA, pois, podera tornar-se uma proposta efetiva de Politica de 
Credito, contribuindo sobremaneira para o desenvolvimento desta area, hoje vital 
para que a empresa prossiga em seu crescimento, mantendo sua capacidade plena 
de produyao, comercializac;ao, com seguranc;a. 
Para melhor entendimento e compreensao do processo atual de credito, 
elaboramos urn roteiro que represents a retina praticada hoje na empresa FICTICIA, 
conforme segue: 
I. Clientes nao tern limites de credito definidos; 
II. 0 vendedor visita o cliente sem saber se ele tera credito; 
Ill. 0 vendedor manda o pedido pore-mail, documento sem valor jurfdico; 
IV. A area financeira s6 e acionada quando o produto esta pronto para 
em barque; 
V. A area comercial s6 se atenta ao cadastramento do cliente quanta o 
produto esta prestes a ser liberado pelo setor financeiro; 
VI. Os dados cadastrais do cliente sao enviados por e-mail; 
VII. 0 financeiro s6 se utiliza das informac;oes do SERASA/EQUIFAX para 
saber se o cliente podera ou nao ter seu pedido vendido a prazo; 
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VIII. 0 financeiro ainda checa se o cliente esta adimplente e mesmo nao 
estando, tern autonomia para liberar o pedido caso o evento seja 
ocasional. 
As informayees acima serviram de base para a elabora98o do fluxograma da 














































































































































































































































































































































































































































































































A empresa FICTICIA, em sua unidade instalada na Noruega ja possui urn 
projeto em andamento para implanta9ao de uma politica de credito e que podera vir 
a ser implantada posteriormente em suas unidades. Esta politica de credito em 
desenvolvimento preve a implanta9ao de normas e rotinas que podem contribuir 
sobremaneira para a melhoria do deferimento de credito. Apresentamos a seguir 
alguns itens desta Politica de Credito: 
1 Cadastro de Clientes 
1. 1 lmplanta98o de formulario proprio de cadastro de clientes; 
1.2 Lista de documentos pra revisao de credito e periodicidade de credito; 
1.3 Analise da SERASA/EQUIFAX para suporte as decisc5es; 
1.4 Analise de relacionamentos do cliente com outros fornecedores; 
2 Limites de Credito 
2. 1 Estabelecer limites incluindo pedidos faturados + pedidos em analise; 
2.2 lmplanta98o de al98das e autonomias para liberar credito; 
2.3 lmplantar visita aos clientes, que serao classificados em "standard" e "key"; 
3 Premissas para estabelecer limites de credito aos clientes: 
3.1 Pedidos iniciais (tres) com pagamento antecipado; 
3.21mplantar credit score para avaliar risco do cliente; 
3.31mplantar "potencial de compras" a prazo baseado no "potencial de compras" 
do cliente; 
3.4 lmplantar acrescimo ou decrescimo do limite de credito vinculado a 
performance de pagamentos do cliente ou endividamento do mesmo; 
3.5 lmplantar polfticas para clientes inadimplentes/concordatarios; 
3.6 Estabelecer limite de credito inicial para clientes "sem" hist6rico de compras 
na FICTICIA; 
4 Estabelecer condi@es especiais para exceder os limites de credito: 
4. 1 Clientes com restri98o financeira - pedidos bloqueados; 
4.2 Clientes com debitos pendentes na FICTICIA- pedidos bloqueados 
4.3 Condi¢es especiais para clientes classificados como "key clients"; 
4.4 Al98das para libera98o de excesso de limite de credito; 
5 Relat6rios para acompanhamento: 
5.1 Diario; 
5.2 Semanal 
6 Condi9()es Especiais: 
6. 1 Grupos Economicos; 
6.2 Venda Consignada; 
6.3 Tipos de Garantias; 
6.4 Cobran9a de Juros por atraso; 
6.5 Prorroga9(5es de pagamento; 
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6.6 A9oes de cobran9B: Cobran9a Ativa, Cobran9a em Cart6rio, Negocia9ao, 
Jurfdico; 
6. 7 Provisao para Devedores Duvidosos; 
6.8 Baixa para perdas 
Podemos citar alguns fatos que poderao ser evitados ap6s a implanta98o de 
uma Politica de Credito: 
• Falta de "Limite de Credito" para os clientes; 
• Falta de informa9oes que comprovem solidez economica de clientes que 
apresentam elevado comprometimento em vendas; 
• Falta de informa9(5es precisas sobre altera9(5es societarias nas empresas 
clientes; 
• Manuten9ao de Clientes como "ativos" embora constem informa96es 
restritivas nos 6rgaos de cadastro (SERASAIEQUIFAX, Cart6rio de Protestos, 
etc.); 
• Eleva98o constante de volume de venda a urn mesmo cliente, caracterizando 
concentra9ao de risco; 
No presente momento, a empresa FICTICIA esta vulneravel a perdas no 
processo de vendas tendo grande necessidade de revisao de seus processes e 
implanta98o de controles internos para mitigar riscos. 
1.4 PROBLEMA 
0 problema que se pretende resolver com a realiza98o deste trabalho pode 
ser representado pela seguinte questao: Como estabelecer e implantar uma politica 
de credito que possa garantir vendas lucrativas e ainda, evitar o favorecimento de 
clientes que nao apresentam as condi96es mfnimas para obter o credito pleiteado 
alem de evitar fraudes e, como conseqOencia, garantir o fortalecimento da saude 
financeira da empresa? 
17 
1.5 OBJETIVOS 
1.5.1 Objetivo Geral 
Este trabalho tern como objetivo geral apresentar a importancia da politica de 
credito no processo de vendas atraves do desenvolvimento e implantac;ao de uma 
politica de credito bern como das ferramentas utilizadas na area da concessao de 
credito para que possa garantir a empresa objeto do presente estudo de case 
condic;oes de conceder credito com qualidade e ter garantida as condic;oes 
necessarias para registrar e acompanhar as operac;oes ate sua liquidac;ao. 
1.5.2 Objetivos Especificos 
a) Diagnosticar a situac;ao atual da empresa FICTICA S/A, em termos de 
inadimplencia, lucratividade, politica de credito, identificando as praticas 
de concessao de credito vigentes para deferimento de operac;oes de 
venda a prazo. 
b) Proper a implantac;ao de controles com a finalidade de estabelecer 
processes de credito e de vendas de forma segura favorecendo 
procedimentos de auditoria. 
c) lmplementar uma politica de credito com apoio da direc;So da empresa no 
sentido de que os seus gestores cumpram a determinac;So evitando a 
concentrac;ao de credito e tambem o beneficia a clientes que nao se 
enquadram na politica estabelecida utilizando-se ainda de alc;adas e 
autonomias de credito que possam vir a garantir a realizac;ao de 
operac;oes de credito; 
d) ldentificar as praticas de concessao de credito propostas na literatura 
especializada e adotadas pelas instituic;Oes de credito que devem servir de 
base para o profissional da area de credito buscar a excelencia em sua 
gestae; 
e) Medir o impacto da implantac;ao da politica de credito atraves de 
indicadores fomecidos pela contabilidade da empresa FICTICJA S/A. 
f) Avaliar os resultados obtidos atraves de relat6rios gerenciais. 
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1.6 JUSTIFICATIVA 
Justifica-se a escolha do tema em virtude da necessidade de o gestor da area 
de credito adotar meios mais adequados para subsidiar as decisoes de credito das 
empresas, principalmente no que se refere a clientes sem condi~oes de assumir 
opera¢es de credito ou ate mesmo para se evitar a concentrayao de riscos em 
clientes que nao apresentam condi¢es patrimoniais satisfat6rias. E de vital 
importancia a preservayao da saude financeira da empresa que concede credito 
uma vez que a sua rentabilidade patrimonial e perenidade dependem basicamente 
da qualidade do credito concedido. 
Em segundo Iugar, a concretiza~ao deste trabalho permite o aprofundamento 
da experiencia profissional dos pesquisadores, atraves da realiza~ao de diferentes 
atividades que envolvem a sinergia dos conhecimentos te6ricos com a dinamica do 
trabalho do gestor de credito. 
Oportuniza ainda a amplia~ao de habilidades fundamentais para a atuayao 
profissional, tais como a capacidade de negocia~ao, analise patrimonial dos clientes, 
perseveran~a na busca de solu~oes para as questoes ligadas a credito, e a 
disposiyao para o aprendizado continuo. 
0 trabalho a ser desenvolvido permitira a integrayao dos conhecimentos 
te6ricos adquiridos no decorrer do curso com a pratica profissional. Possibilitara o 
desenvolvimento e aperfei~oamento de habilidades e conhecimentos necessarios a 
profissao, alem de ampliar a visao sobre as possibilidades de atua~ao profissional. 
0 desenvolvimento deste trabalho tambem proporcionara urn conhecimento 
especifico na area da concessao de credito e estabelecimento de politicas de 
credito, apontando aspectos que podem ser aperfei~oados, o que refor~ a 
necessidade de uma atuayao gerencial por parte de profissional comprometido com 
os resultados da empresa. 
A escolha deste tema tambem se justifica por representar uma contribui~ao 
para a eficacia na gestao da area de credito das organiza~oes que se utilizam do 
credito como ferramenta para alavancar os seus neg6cios a partir da apresentayao 
das ferramentas que favore~m o controle e a tomada de decisao. 
Atraves do estudo de caso da empresa FICTICIA pretende-se apresentar a 
importancia e viabilidade da implanta~ao de politicas de cn3dito que garantam a 
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realiza~o de neg6cios que proporcionem a empresa o retorno necessaria para 
garantir sua perenidade. 
Atraves da bibliografia disponibilizada pretende-se levantar a praticas 
utilizadas pelas organiza~oes as quais, em confronto com as praticas atuais 
executadas na empresa FICTICIA poderao proporcionar relevante contribui~ao aos 
gestores financeiros da mesma. 
0 desenvolvimento da area de credito se deve sempre que uma organiza~o 
opta pela venda a credito. Muitas vezes o cliente, impossibilitado de efetuar o 
pagamento na condi~ao "a vista" ou "contra entrega", utiliza-se da prerrogativa de 
pagar o credito parcelado. Assim, a pratica da venda atraves de concessao de 
credito torna-se ferramenta relevante para alavancar as vendas das organiza~oes. 
0 objetivo da politica de credito e proporcionar aos seus gestores e demais 
funcionarios da area de credito os parametres necessaries para a concessao de 
credito de forma que seja evitada a concentra~ao de credito em clientes ou o 
beneficiamento de clientes que nao apresentam as condi~oes necessarias para 
obten~o de credito. Com a implanta~o de uma polftica de credito evita-se a 
utiliza~ao de recursos que impedem a fraude na concessao de credito. 
2 REFERENCIAL TEORICO 
2.1 ANALISE DE CREDITO 
20 
Nos dias atuais muito se fala no valor e importancia da informac;ao. 0 mundo 
caminha rapidamente para uma globalizac;ao e torna-se cada vez mais necessaria 
conhecermos os nossos clientes e suas potencialidades. 
As organizac;oes tern grande necessidade de melhorar sua posic;ao no 
mercado em que atuam e, para isso, necessitam manter seu "esplrito" competitive 
sempre vivo e alerta para as mudanc;as constantes que o mercado provoca nas 
condic;oes de vendas. Essa e condic;ao basica para se manterem "vivas" em seu 
proprio mercado. 
2. 1. 1 Praticas de Credito 
A pratica do deferimento de credito nas organizac;oes deve seguir a padroes 
rigorosos previamente estabelecidos pela Polltica de Credito da empresa e o 
cumprimento rigoroso destas praticas dara a empresa mais seguranc;a nos 
resultados economicos que se espera das vendas realizadas alem de impor 
procedimentos que possam ser reconstitufdos no caso de uma eventual analise de 
procedimentos ou ate mesmo auditoria no processo de aprovac;ao das operac;oes 
e/ou liberac;ao de limites de credito. 
Em Santos (2003, p.67) podemos observar o processo de analise de credito 
para empresas, em todas as suas fases. Segundo entendimento deste autor, esta 
sequencia de fases possibilita aos credores a realizac;ao de uma analise minuciosa 
de risco em concessoes de financiamentos as empresas. Podemos verificar estas 
fases atraves do quadro 1, a seguir: 
com .o 
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Analise do Neg6cio Risco do negocio e seus gestores. ldade, 
Administrac;ao, Carteira de clientes, Fornecedores, 
concorrencia. 
Fonte: Adaptado de SANTOS (2003, P.67) 
A area de credito se destaca como uma area que se utiliza de grande 
quantidade de dados e informac;oes para permitir decisoes de melhor qualidade e 
que minimizem OS riscos de inadimplencia. Assim e que a area de credito surge 
como uma grande ferramenta de apoio e esclarecimento a gestao das organizac;oes. 
Portanto, a informac;ao torna-se vital para o executivo que tern como func;ao 
principal, decidir sabre o deferimento de credito. Este executive deve cercar-se de 
informac;oes precisas e seguras, para que possa tamar decisao reduzindo ao 
maximo 0 risco de inadimplencia. 
Conforme destaca Oliveira (2002), deve-se diferenciar dado e informac;ao 
sendo que este diferencial e o conhecimento que ela propicia ao tomador de 
informac;§o. 0 dado transformado gera informac;ao. 
Oliveira (2002, p.36) define dado e informac;ao da seguinte forma: "Dado e 
qualquer elemento identificado em sua forma bruta que, por si s6, nao conduz a uma 
compreensao de determinado fato ou situac;ao. lnformac;ao e 0 dado trabalhado que 
permite ao executive tamar decisoes." 
Schrickel ( 1995) destaca o conceito de Ato de Credito como sen do toda e 
qualquer ac;§o empreendida internamente na organizac;ao que envolva ou 
comprometa recursos, em conexao com uma operac;ao que acarrete riscos e 
acrescenta ainda que todo e qualquer ato de credito implica e requer uma decisao 
de credito e que essa decisao de credito s6 pode ser tomada pelo nfvel de alc;ada 
apropriado. Portanto, ninguem, sem alc;ada, seja qual for a instituic;ao e sua 
metodologia propria de decidir creditos, esta autorizado a praticar atos e decisoes de 
credito. 
Schrickel (1995, p.67) ainda complementa: "Todo e qualquer ato de credito 
nao deve perder de vista tres focos essenciais: a liquidez, a seguranc;a e a 
rentabilidade das operac;oes, tendo como base mfnima as taxas de captac;ao 
praticadas pelas instituic;oes financeiras." 
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Securato (2007, p.20) afirma que "no case de empresa dando cn§dito a seus 
clientes, o retorno desse credito deve ser o mais baixo posslvel, visto que o 
verdadeiro retorno nao esta na opera9ao de credito, mas sim no lucre obtido pela 
venda de suas mercadorias." 
De fate, a opera9ao de credito nao pede suplantar em volume a opera9ao de 
venda de produtos, tlpica da sua propria atividade. Deve-se ter sempre em mente 
que a opera9ao de credito visa o favorecimento daquele cliente que nao possui as 
condi9oes financeiras adequadas para realizar uma compra a vista e, portanto, 
necessita de credito para adquirir o bern ou o servi90 oferecido. 
A concessao de credito implica em transferir ou ceder, temporariamente, parte 
do seu patrim6nio a um terceiro com a expectativa de que esta parcela volte a sua 
posse integral mente, ap6s decorrido o tempo estipulado", segundo Schrickel ( 1995, 
p.25). 
2.1.2 Politica de Credito 
Com o estabelecimento de uma Polltica de Credito cria-se um caminho para 
que as decisoes de credito possam ter uma melhora de qualidade tanto para o 
deferimento como recusa de credito. 
Paiva ( 1997, p.17), define polltica de credito da seguinte forma: "A defini9ao e 
manuten9ao de uma PoHtica de Credito tern como objetivo orientar todos os 
envolvidos direta e indiretamente nas decisoes de aplica9oes dos ativos. Sua fixa9ao 
e feita pel a Dire9ao da lnstitui9ao e leva em conta diversos aspectos". 
Paiva (1997) destaca alguns aspectos que devem compor uma polltica de 
Credito, conforme quadro 2, abaixo: 
Os limites de credito tern par finalidade agilizar a negociac;ao 
com o cliente, permitindo, tambem, urn dimensionamento de 
credito adequado a capacidade de pagamento to do proponente, 
aumentando a probabilidade de retorno dos capitais emprestados. 
ldentificado o nfvel de risco do cliente, quantifica-se o limite 
maximo de credito a ser concedido. 0 limite deve ter prazo de 
validade limitado e o cliente deve ser acompanhado de forma 
que esse limite possa ser reavaliado. Assim, se par urn lado o 
limite de credito agiliza os neg6cios, par outre, deve estar 
sedimentado num esquema bern montado de revisao de 
creditos. 
Esse acompanhamento deve ser feito atraves dos percentuais 
das perdas ocorridas por faixa de risco. Percentuais de perda 
altos em faixas de risco baixas evidenciam a falta de 
acompanhamento ou criterios inadequados na atribuigao do 
risco do cliente. Essa metodologia de controle esta detalhada 
no Ca ftulo Gerenciamento da Carteira de Ativos. 
Qualquer polftica de credito passa pela definigao dos tipos de 
clientes que serao priorizados para concessao de credito. 
Devem haver definigoes quanta ao porte das empresas e 
produtores rurais, aos ramos de atividades, aos setores da 
economia e a selegao da situagao economico-financeira dos 
clientes com quem se pretende trabalhar, ou seja, a politica de 
definir qual a composigao da carteira quanta ao porte, ramo, 
risco e as concentragoes maximas permitidas 
A Politica de Credito estabelece parametres para caracterizar 
os impedidos de operar. Alem disso, pode e deve estabelecer 
restrigoes quando: 
1) a instituigao nao possuir complete entendimento sabre o 
modo de atuagao de um grupo de empresas ou setor especffico; 
2) determinado tipo de tomador, com caracterfsticas comuns, 
apresentar frequentes problemas de credito gerando elevado 
percentual de perdas; 
3) o tomador possuir condigao privilegiada perante as leis ou 
o iniao ublica, a onto de causar dano a institui ao. 
Como foi dito, a atitude diante do risco e inerente a cada 
pessoa e, ainda, mutavel com o tempo. A instituigao nao pode 
gerenciar risco de acordo com caracterfsticas pessoais. Por 
isso, traga as diretrizes e define os parametres para as 
·...... aplicagoes, a fim de que produzam a lucratividade esperada 
.,L pelos seus acionistas, garantam o retorno dos capitais e 
mantenham a credibilidade da instituigao. 
0 criteria de risco visa, assim, a uniformizagao dos perfis de 
riscos das carteiras, procurando eliminar as influencias 
individuais dos decisores, definindo os padroes de qualidade e 
as erdas maximas admissfveis. 
A garantia e acess6ria a toda operagao e tern a virtude de gerar 
maior comprometimento pessoal e patrimonial do tomador. 
Seu objetivo e dar maior probabilidade de recebimento do 
credito, caso o cliente se torne torne insolvente. No entanto, o 
interesse do Banco e o de receber o credito concedido na data 
e nas condigoes acordadas, com base em recursos gerados 
pela atividade do cliente, e nao com a execugao das garantias, 
sabidamente onerosa, demorada e de diffcil exequi-bilidade. 
Uma garantia excelente, quando vista isoladamente, nao e 
justificativa para o deferimento de uma operagao de credito. 
Nao e valido o raciocfnio de muitos gerentes, quando afirmam a 
oportunidade de conceder o emprestimo quando uma operagao 
for garantida por um COB, por exemplo. Caso o cliente 
represente elevado nfvel de risco, a melhor solugao sera proper 
, a compra do ativo com desagio. Assim, o Banco nao fica sujeito 
a risco, quer quanto ao cliente, quer quanta a possibilidade de 
agao dos credores, em caso de falencia. 
Esse racioclnio e valido sempre que o risco de mercado do 
ativo proposto como garantia for menor que o risco do cliente. 0 
mercado financeiro tern hoje varios instrumentos que 
possibilitam essa forma de atuagao, como Bolsa de Valores, 
Bolsa de Mercadorias, Mercado de Commodities, etc. 
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Segundo Brom (2003, p 91.): 
"a politics de credito dave oferecer orienta~o para a decisao de credito 
alem de fixar parametres e diretrizes a serem observados na decisao de 
credito os quais contribuem grandemente para evitar ou reduzir a 
inadimplencia e possibilitar o efetivo retorno do investimento efetuado na 
forma de credito concedido." 
Acrescenta ainda que a politics de credito estabelece o grau de flexibilidade 
da decisao de credito. 
Ja Tsuro & Centa (2009), apresentam a seguinte definic;So: 
"deve corresponder a defini9ao de seu padrao de credito, contendo regras e 
diretrizes a serem seguidas no dia-a-dia, de forma padronizada e 
consistente diante de diferentes questoes e situa9oes, em conformidade 
com os objetivos estabelecidos." 
Tsuro & Centa (2009) ainda acrescenta que para se estabelecer uma politics 
de credito muitos fatores devem ser analisados. Seja na empress industrial ou 
comercial, uma politics de credito mais liberal podera aumentar o volume de vendas, 
no entanto isso exige maior investimento em estoques e duplicstas a receber. A 
maior ou menor flexibilidade da politics de credito deve estar associada as 
csracteristicss de csda empress e de seus produtos. Uma empress que opera com 
urn mark-up em torno de 50%, por exemplo, tera condi96es de adotar uma politics 
mais liberal e assumir urn nivel de risco maior. Ja uma empress que opera com urn 
mark-up inferior, por exemplo, em torno de 20%, ainda que seu giro de estoques 
seja rapido, em geral deve ser mais rigorosa na selec;So de seus clientes. 
A relevancia da adogao de uma politics de credito, segundo Tsuru & Centa 
(2009) remete a ideia de que a empress tern como objetivo buscsr uma area que 
represents urn ponto de equilibrio em sua polftica. Para tanto, apresenta uma figura 
que procura ilustrar adequadamente essa area desejada, a qual esta reproduzida a 
seguir, conforme Figura 4: 
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Fonte: Tsuru & Centa (2009, p.30) 
Com efeito, as organiza~5es visam obter o ponto de equilibria entre decis5es 
com Maior Flexibilidade e Maior Rigor. Nao podemos identificar corretamente o 
ponto exato onde se localiza essa distin~ao. No entanto, as organiza~es estarao, 
atraves de seus balancetes mensais, analisando os resultados e acompanhando 
seus indicadores de resultado para poder medir o resultado de suas decisoes 
gerenciais. 
Tsuru & Centa (2009) tambem apresentam alguns fatores que devem compor 
uma polftica de credito os quais estao compilados abaixo, atraves do Quadro 3: 
Prazo que sera concedido aos clientes para pagamento de seus debitos. 
E urn dos pilares da polftica de credito par refletir-ser no desempenho 
econ6mico-financeiro da empresa que oferece o credito. Existem 
set ores que ope ram com prazos de vendas alongados ( maior 
flexibilidade) caso em que essas empresas precisam dispor de recursos 
volumosos ara artici ar desse mercado. 
Corresponde aos criterios de aprovagao de credito a analise de credito 
da empresa candidata ao credito. Acrescenta-se informagoes 
complementares como Indices econ6mico-financeiros, perspectivas e 
fatores referentes aos 5 C's. 
E o valor maximo de venda que a empresa estabelece para cada cliente 
a fim de reduzir o risco com passive! inadimplencia. E precise que esse 
credito seja compatfvel com situagao financeira do cliente e coerente 
com o capital e renda do tomador. Algumas empresas limitam a 50% do 
patrim6nio liquido do solicitante au 30% da renda individual, se pessoa 
fisica. Deve-se levar em conta que urn mesmo cliente pode comprar a 
credito de varias empresas e nao e possfvel conhecer o valor dessas 
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Define-sa as condigoes financeiras da venda a prazo, tais como 
descontos por pagamentos antecipados e juros de mora para 
pagamentos efetuados com atraso. Para o case de pagamentos 
antecipados, uma taxa de desconto maier que a taxa de aplicagao no 
mercado financeiro e manor que a taxa de captagao de recursos 
financeiros passa a ser interessante para ambas as partes. Por outre 
lade, a fixagao de taxas e juros de mora para recebimentos em atraso 
recisa atender aos as ectos legais. 
Trata-se de estabelecer agoes a serem tomadas por etapas: 
Telefonema, cartas, visitas pessoais, agencias de cobranga, agao 
juridica. A adogao ou nao de todas essas fases varia de empresa para 
em resa. 
Fonte: Adaptado de Tsuro & Centa (2007,p.31) 
Pereira da Silva (2003), apresenta o seguinte conceito: 
"PoHticas em administragao de empresas, sao instrumentos que 
determinam padr6es de decisao para resolug6es de problemas 
semelhantes. Determinado problema que surge ocasionalmente pede exigir 
uma tomada de decisao singular, segundo suas peculiaridades, nao sendo 
possivel estabelecer-se politicas. Quando, entretanto, tratar-se de fates 
repetitivos, recomenda-se a adogao de uma politica de resolugao." 
Pereira da Silva (2003) vai mais alem, complementando seu argumento da 
seguinte forma: 
A politica de credito e tambem chamada por alguns autores de "padroes de 
credito", sendo seu objetivo basi co a orientagao nas decisoes de credito, em 
face dos objetivos desejados e estabelecidos. Podemos dizer que a polftica de 
credito e: 
a) urn guia para a decisao de credito, porem nao e a decisao; 
b) rege a concessao de credito, porem nao concede o credito; 
c) orienta a concessao de credito para o objetivo desejado, mas nao eo objetivo 
emsi;" 
Pereira da Silva (2003) resume os principais componentes para o 
estabelecimento de uma poHtica de credito, conforme pode ser verificado atraves do 
Quadro 4, a seguir: 
A necessidade de se observar as normas legais emitidas pelas 
autoridades monetarias (Ex.: Resolugao 2099 do BC fixando limite de 
opera gao para os Ban cos) 
Fatores como porte das empresas a serem atingidas, areas de atuagao 
geografica, segmentagao de mercado e produtos financeiros. Operar 
com grandes empresas e grandes neg6cios requer padroes de 
avalia -o de risco com ativeis. 
As metas de lucratividade e os objetivos de neg6cios a serem 
alcangados serao os componentes da polftica geral da organizagao que 
or sua vez, irao interferir na olftica de credito 
A forma de decisao pode ser individual, conjunta ou colegiada. 
Alcada individual: Atribuida ao individuo em decorrencia do cargo que 
ocupa. 
Alcada conjunta: Quando duas ou mais pessoas podem assinar 
conjuntamente. Pede ocorrer de cada uma delas ter uma algada 
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individual e a medida que forem acrescentadas mais assinaturas, va 
aumentando o pode de aprovayao de credito 
Alcada colegiada: E tipica dos chamados comites de cn§dito. Nessa 
categoria pode haver comites formado por gerentes, por membros de 
areas tecnicas de credito, com ou sem participa<_;ao das areas 
comerciais ate ao comite maximo do qual podem participar ate o 
residents da or aniza - o. 
·A decisao de credito pode ser restrita a analise de uma proposta 
especifica para atender a uma necessidade de urn cliente, ou pode ser 
mais abrangente, fixando-se urn limite para atendimento ao cliente em 
diversos produtos e por urn prazo determinado. 
A sistematica de trabalhar com limites requerem uma analise mais 
completa e possibilita maior agilidade nas decisoes. 
Cada vez que o cliente precisar de urn credito a organiza<_;ao analisa a 
proposta e toma uma decisao. NO criteria de limite de credito, uma vez 
fixado o limite o limite (normalmente rotativo), as opera<_;oes poderao ser 
feitas com maior rapidez e sem depender de nova analise, desde que 
estejam enquadradas nas condi{Xles predefinidas. 
Para pequenos neg6cios os sistemas de credit scoring e de rating 
podem ser utilizados como facilitadores da fixa<_;ao dos limites de credito. 
Definiyao o tipo de analise e sua abrangencia para avaliayao do risco do 
cliente. Os criterios devem ser diferenciados conforme o porte da 
opera<_;ao. Opera<_;oes de grande porte requerem maior rigor no 
levantamento e analise de informa<_;oes enquanto que opera<_;oes de 
pequeno porte ja nao requerem os mesmos niveis de informa<_;ao. Deve-
se evitar pedir informagoes demais para urn cliente e de menos para 
outro. 
As normas de credito devem definir quais os documentos que 
compoem urn processo de credito. 
Exemplo: 
0 Contrato social e ultimas alterac6es: para conhecer quem sao os 
s6cios da empresa, qual a participa<_;ao no capital social, quais os padres 
e por quanta tempo. 
A Ficha cadastral: da pessoa jurldica e as fichas cadastrais das pessoas 
ffsicas dos s6cios fornecem diversas informa{Xles relevantes para a 
decisao de credito. 
A Ficha de informacoes basicas de cliente: uma especie de sofistica<_;ao 
da ficha cadastral, com melhor aparencia e com maior qualidade no 
preenchimento. 
As Demonstracoes financeiras: assinadas pelos responsaveis da 
empresa e pelo contador. Fornecem informa<_;oes complementares de 
carater financeiro. 
As Planilhas de analise: e demais relat6rios com indicadores financeiros, 
evoluyao do patrimonio liquido, fluxo de caixa, por exemplo. 
0 Relat6rio de Analise de Credito: que consolida as informa<_;oes para 
subsidiar a decisao de credito. 
0 Relat6rio de Visita: especialmente quando acrescentar alga que nao 
esteja nos outros documentos. 
·· A Pesquisa de restricoes: sabre o cliente e partes relacionadas, como 
empresas que compoes o conglomerado, diretores e s6cios, por 
exemplo. 
As propostas de Operacoes: caracterizayao do neg6cio que esta sendo 
proposto, bern como informando as opera{Xles e o relacionamento ja 
existentes. 
Os sistemas de computa<_;ao tern condi<_;oes de travarem muitas 
opera<_;oes cujos processos nao estejam de acordo com as normas da 
organiza<_;ao, bern como podem gerar rela<_;oes de exce<_;ao par atuayao 
:~~·~.Jih1i~tra9ao ';e ::o/ · da auditoria ou de outra area responsavel pelo controle e pelo 
::.cori.tro·l~·,,(t(/~r~dito ·, ~·. < · · · acompanhamento do credito. 
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A polftica de credito deve definir os criterios de classificagao de risco, as 
formas de acompanhamento e revisao de credito, as algadas de decisao 
para transferencias de operagoes para credito de liquidagao duvidosa, 
entre outros fatores relevantes. 
Fonte: Adaptado de Pereira da Silva (2003, p.1 09) 
Securato (2007, p.20) apresenta as seguintes condigoes necessarias para se 
compor uma polftica de credito, conforme demonstrado no quadro 5, abaixo: 
para venda de seus produtos, condigoes de prazo 
compatfveis com os prazos de seus fornecedores 
Estabelecer limites para cada cliente 
Para nao afetar o retorno, determinar o custo da captagao 
de recursos, combinando com o risco de cada perfil de 
Definir a metodologia de analise do risco das opera96es de 
Estabelecer polftica de cobran9a e controle das opera96es 
Fonte: Elaborado pelos autores (Adaptado de Securato, 2007, p.20) 
Para Paiva (1997, p.17): "a defini9ao e manuten9ao de uma polftica de credito 
tern como objetivo orientar todos os envolvidos direta e indiretamente nas decisoes 
de aplicagoes dos ativos. Sua fixa980 e feita pela Diregao da instituigao" 
Uma Das questoes mais importantes a que esta exposto o executive 
financeiro e a de conceder e obter credito. 
A avaliagao do credito coloca em jogo uma decisao tomada hoje, que 
podera trazer serias conseqOencias futuras. Assim a avaliagao da 
concessao do credito deve ser feita com exame detalhado do risco que se 
esta correndo. A propria origem da expressao credito significa confiar. 
Assim, todo credito baseia-se na confianga, ou seja, na esperanga de que o 
devedor pague, no futuro, pelo que lhe e fornecido no presente. 
(SECURATO e FAMA, P. 102) 
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Esta questao e tao importante que o Banco Central estabelece limite para as 
operayoes de credito, junto as instituiyoes financeiras, as quais servem de 
parametros para as empresas privadas em geral, tais como: 
Resolucao n° 1559 do CMN, de 22-12-88: 
"I - Fixar em 30% do respectivo patrimonio Hquido, ajustado na forma 
da regulamentayao em vigor, o limite de diversificayao de risco por 
cliente ... 
II - Determinar que os 10 (dez) maiores clientes nao poderao, em 
conjunto, ser responsaveis por mais de 30% do total das operayoes 
ativas da lnstituiyao." 
Resolucao n° 1556 do CMN, de 22-12-88: 
"I- Fixar o limite de endividamento para os Bancos ... , em 15 vezes o 
patrim6nio liquido ... 
II - Admitir limite adicional... equivalendo a ate 5 (cinco) vezes a 
referida base, desde que as responsabilidades adicionais sejam 
decorrentes de operayees executadas na qualidade de agente 
financeiro garantidor ou repassador de recursos de instituiyees e 
6rgaos oficiais e/ou de depositos interfinanceiros ... " 
Portanto, a base para o desenvolvimento deste trabalho foi a reuniao dos conceitos 
e conhecimentos que a literatura especializada disponibiliza, alem da legislayao 
vigente, que oferece proteyao e parametros para as operayoes. Apresentamos, a 
seguir, atraves do quadro 6, urn resumo dos principais autores e suas sugestoes 



















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































2.2 AUDITORIA NO PROCESSO DE VENDAS 
Hoje, com o crescimento economico do pais e consequentemente o 
crescimento das empresas aqui instaladas, o Brasil esta cada vez mais atrativo a 
investimentos externos, o que eleva a procura por boas oportunidades. 
As empresas que se utilizam de praticas mais seguras sendo uma delas o uso 
de auditoria externa e interna em seus processes garante mais transparencia e 
atratividade aos investimentos. 
0 desempenhar da atividade de auditoria compreende em identificar e atestar 
a validade das informac;Qes segundo procedimentos estabelecidos, ate a obten~ao 
de provas materiais que satisfa~am a analise efetuada. 
Segundo William Attie (1998, p127), a aplica~ao dos procedimentos de 
auditoria precisa estar atrelada ao objetivo que se quer atingir. 0 objetivo e a meta a 
ser alcan~ada. Os procedimentos sao os caminhos que levam a consecu~o do 
objetivo. 
Franco e Marra (2007) apresentam a seguinte defini~o: "Auditoria e o 
processo pelo qual o auditor busca averiguar, certificar, fiscalizar se as regras 
estipuladas para cada processo dentro de uma empresa ou organiza~ao estao 
sendo cumpridas." 
Ainda segundo Franco e Marra (2007), o surgimento do auditor ocorreu em 
conjunto ao desenvolvimento da profissao do contador, em meados do seculo XVIII, 
as na~oes economicamente mais evoluidas, ao criarem subsidiarias em outros 
parses, tambem enviavam auditores para que estes fiscalizassem a correta 
aplica~o dos capitais, a apura~o dos lucros e o retorno dos capitais investidos, 
A auditoria surgiu como consequencia da necessidade de confirmayao dos 
registros contabeis, em virtude do aparecimento das grandes empresas e 
da taxayao do imposto de renda, baseado nos resultados apurados em 
balan~. Sua evoluyao ocorreu paralelamente ao desenvolvimento 
economico, que gerou grandes empresas, formadas por capitais de muitas 
pessoas, que tern na confirmac;ao dos registros contabeis a proteyao do seu 
patrimonio. Franco e Marra (2007,p.39). 
Dentro das inumeras atua~cSes de auditoria dentro de uma organiza~ao, 
destaca-se especial aten~o a auditoria no processo de vendas. 
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Avaliar se os procedimentos adotados pela FICTICIA S/A sao 
correspdndentes as praticas legais e averiguar as etapas de vendas com o objetivo 
de assegurar estas praticas sao relevantes para o processo. 
Para a execu98o do processo de auditoria busca-se atentar a fatos, 
evidencias e informa96es. 
Segundo Attie (1998, p127), "o auditor e um elemento ligado a investiga¢es 
minuciosas que lhe deem a certeza de que os dados submetidos a exame sao, ou 
nao, exatos." 
Contudo, considerando-se o volume de transa96es e opera96es de vendas 
realizadas numa empresa, os processes de auditoria acabam sendo executados 
atraves de provas seletivas, testes e amostragens determinando-se assim a 
extensao e profundidade do trabalho que se deseja realizar. 
Segundo Franco e Marra (2007, p208): 
... a auditaria par testes, au par amastragem, compreende o exame de 
determinada porcentagem dos registros, dos documentas au dos controles, 
considerada suficiente para que oeuditor faya seu jufzo sabre a exatidao e 
a legitimidade dos elementos examinadas. 
Ainda no contexto do processo de auditoria a que se propoe este capitulo, a 
profundidade do beneficio esperado dependera tambem do momento oportuno, ou 
seja, quanto mais tardio for aplicada a auditoria mais tardia sera a oportunidade de 
se corrigir os processes. 
No processo de auditoria em vendas, torna-se necessaria a identifica98o de 
todas as etapas que ocorrem anteriores a venda de um produto e ou serviyo. 
Silva (2003, p. 137) destaca os serviyos de auditoria, controle e revisao de 
credito: "como uma das principais funyoes que devem ocorrer ap6s a efetiva98o das 
opera¢es de credito, como prop6sito de assegurar que estas foram processadas 
dentro das normas estabelecidas pela administrayao. 
0 processo de delega98o de poder implica a atribui98o de responsabilidades. 
A medida que uma empresa delega a funcionarios ou 6rgaos colegiados o poder 
para aprova98o de credito dentro de limites que julga compatrveis com sua polftica 
de descentraliza9ao de decisao, e necessaria a implementa98o de uma sistematica 
de acompanhamento que possibilite a administrayao superior ter conhecimento e 
controle sobre as opera96es que sao efetuadas. Esse conhecimento possibilitara a 
administra98o superior avaliar se os limites de alyada estao adequados para os 
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respectivos tomadores de decisao e se as normas estabelecidas estao sendo 
cumpridas. 
0 exame das opera¢es concedidas visa saber se foram efetuadas dentro de 
padroes de qualidade de risco aceitaveis pela organiza~o. Silva (2003, p. 137) 
destaca ainda que existem instituic;oes financeiras que tern como polltica operar 
basicamente com clientes que apresentam baixo nfvel de risco, centralizando suas 
operac;oes de grandes valores em poucos clientes, o que torna fundamental a 
analise posterior dos creditos concedidos para confirmar que o grau de exigencia na 
qualidade de credito esta sendo cumprida. 
Os serviyos de acompanhamento de credito podem ser parciais ou totais em 
relac;ao a carteira. Quando se trata de poucos clientes pode-se abranger uma 
amostra maior. No caso de uma carteira para clientes que concentram maiores 
volumes de credito, bern como para os que apresentam maior risco de credito e 
atuem em segmentos de mercado que estejam passando pro dificuldades em face 
dos aspectos conjunturais da economia. Recursos de informatica possibilitam maior 
amplitude do acompanhamento de credito, sendo possfvel o cadastramento de 
determinados sinais de alarmes para que disparem o processo automatico de 
revisao quando necessaria. Situac;oes como mudanc;as de controle acionario, 
processo de cisao, fusao ou incorpora~o. assim como aquisic;oes de novas 
empresas ou desenvolvimento de grandes projetos, podem requerer uma analise 
dos impactos desses fatores na solidez da empresa. Feita a analise, podera ou nao 
haver novo direcionamento no relacionamento comercial com o cliente, resultando 
daf abertura de novas linhas de credito ou mesmo redu~o dos atuais limites em 
face das mudanc;as ocorridas e dos impactos provocados na empresa de modo a 
elevar seu nivel de risco. 
2.2.1 Fraude nas empresas 
Segundo Adriano Blatt (2000, p.9), o numero de atividades fraudulentas e 
esquemas ardilosos tern crescido de maneira assustadora no mundo inteiro e, em 
especial, no Brasil, onde os fraudadores sao incentivados por uma cole~o enorme 
de motivos, que vao desde a instabilidade economica ate a qualidade da legisla~o 
vigente. 
"0 quadro de dificuldades econOrnicas, por exernplo, e urn dos fatores que 
justificarn o nurnero crescenta de fraudes. No caso das empresas, existe rnuita 
ansiedade por aurnentos nas vendas, consequenternente, certas precau¢es 
deixarn de ser tornadas antes de fechar urn neg6cio.(BLATT, 2000). 
34 
lnfelizmente, observamos que mesmo os procedimentos mais elementares de 
prevenyao nao vern sendo adotados usualmente, o que revela despreparo dos 
administradores e contribui para a expansao de atividades fraudulentas que, muitas 
vezes, assumem uma configurayao profissional. Os golpistas sofisticam-se cada vez 
mais e armam situac;oes em que fica muito diffcil desconfiar de suas manobras, 
quanto mais impedf-las. 0 avanc;o tecnol6gico, que, por urn lado, gera mais 
mecanismos de controle, por outro, tambem serve de instrumento para que os 
fraudadores busquem alternativas sofisticadas para atingir seus intentos. 
No Brasil, o numero de fraudes aumentou tambem porque o ambiente 
favorece a corrupyao. 0 brasileiro paga propina para se livrar de multas de transito, 
suborna fiscais para enganar o fisco, frauda balanc;os nas empresas e rouba a 
previdencia. No entanto, nao e nem mais nem menos sem-vergonha do que 
ninguem. A diferenc;a e que, no Brasil, existe urn ambiente que favorece muito a 
corrupyao. Os pequenos subornos do dia-a-dia, como o do policial ou do fiscal, 
acabam espalhando urn clima de tolerancia que faz com que as pessoas nao se 
importem com a grande corrupc;ao. E urn desvio de conduta, que se torna pior 
porque o mau exemplo vern de cima, de governantes e empresarios. E, neste pais, 
r~r~mP.ntA 11m ~nrr1 antn rlA~~A n~inA ~nfrA na 1ni~i:1n ·-··-····-··-- -···· -----.--- ----- ··-·.-- ----- .--····;,---· 
Blatt (2000) ainda complements: 
Nos Estados Unidos, empresarios muito poderosos ja foram parar na 
cadeia por sonegar impostos, falsificar balances ou lavar dinheiro sujo. Na 
Coreia, urn ex-presidente foi preso por corrupyao. Aqui, sao realmente 
poucos os delinquentes de colarinho branco poderosos que acabam na 
cadeia. 
Essa impunidade tern inumeras razoes de ser. 0 crime financeiro, por 
exemplo, e urn delito diffcil de apurar, e a Justic;a nao esta preparada para essa 
tarefa. Juizes e promotores ficam pouco a vontade para tratar com numeros, por 
isso, urn born advogado consegue arrastar urn caso durante anos nos tribunais ate 
que todo mundo se esquec;a dele. 
Emoresas orivadas 
Nos bancos privados sao inumeros os casos de fraudes provocados por 
gerentes e empregados que possibilitam a criac;ao de emprestimos ficticios, com o 
uso de nomes, endere9os e informa9oes financeiras falsificadas. 
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Quando quem comete a fraude no setor financeiro e o proprio dono da 
empresa e mais dificil de descobrir. Quanto maior e 0 poder da pessoa envolvida 
mais dificil e pega-la. Normalmente quando se fala em corrupyao pensa-se logo no 
departamento de compras. Mas a evoluyao das fraudes tambem ja chegou no 
departamento de RH de uma empresa. Cursos sao contratados por valores 
superiores aos de mercado. Existem fraudes no pagamento de bonus aos 
executives quando balanc;os sao forjados para beneficiar uma area especificamente 
em detrimento de outras. 
Paraisos fiscais. 
Enviar dinheiro para fora do pais parece ser seguro, dependendo do local. 
Nos estados unidos, em razao da forte presenc;a da mafia e do narcotrafico algumas 
regioes sao controladas com maior rigor, e se permite abrir informac;oes 
especialmente para se evitar a lavagem de dinheiro como nos estados de Nova 
York, Florida, California e Illinois (Blatt, 2000, p.14). Alguns lugares ainda dao 
garantia de sigilo bancario e nao dao informac;oes do tipo: quem e o correntista, 
quanto dinheiro tern, quais as movimentac;Oes, como por exemplo, nos pafses: 
Sufc;a, Luxemburgo e Caribe. 
Quadrilhas. 
Urn fraudador nao age sozinho. E mais comum encontrar-se "quadrilhas" por 
tras de golpistas que controlam empresas e agem com forc;a total. Membros de 
quadrilhas sao especialistas em golpes e administram varios golpes simultaneos em 
locais diferentes de todo o pais. Alem de produtos tradicionais como alvo de 
operac;oes ilegais, como material de construc;ao e pec;as automotivas, utilizam-se 
ainda de ultraleves e produtos derivados de sangue humano, de uso exclusivo em 
laboratories e hospitais (albumina humana). Empresas de vale-refeiyao, aparelhos 
eletroeletronicos e o setor de confecc;ao de roupas tambem sao duramente atingidos 
e apresentam uma coisa em comum: a comercializayao garantida de seus produtos. 
Ao revender as mercadorias a prec;os muito abaixo dos praticados pela 
concorrencia, os golpistas lesam indiretamente tambem outros empresarios que 
trabalham legalmente, e, de uma maneira geral, todos os brasileiros, pois, sonegam 
impostos nessa manobra. 
lndfcios de fraude. 
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Apesar das dificuldades para identificar fraudadores, empresas golpistas 
apresentam alguns procedimentos que facilitam a identifica9ao da fraude ou a 
suspeita de que algo nao esta correto. 
Em geral, empresas golpistas nao tern nenhuma ocorrencia negativa em seus 
registros ate o momenta do golpe (se tivessem nao conseguiriam aplica-lo). Sao 
empresas que tentam fazer compras em todos os segmentos possfveis do mercado, 
preferencialmente naqueles que trabalham com produtos faceis de comercializar. 
Como a finalidade e nao pagar compras feitas, qualquer produto interessa aos 
golpistas. 
Reativar empresas fora de funcionamento ha varies anos tambem e uma 
pratica comum, portanto, deve-se atentar para o fato de o golpista utilizar a 
data de funda~o antiga da empresa como recursos para obter mais credito 
com os fornecedores. Portanto, uma empresa antiga, desativada h8 varies 
anos, de repente comec;a a comprar em grandes quantidades, isto pode ser 
indicia de que alguma coisa nao esta muito certa. (BLATT, 2000). 
Blatt (2000, p.23) ainda acrescenta que no Brasil, a fraude s6 aparece porque 
os fraudadores perdem o controle e querem fraudar mais do que vinham fazendo e a 
area em que se concentra esse tipo de delito e o departamento de compras das 
firmas. Departamentos financeiros tambem sao muito afetados, em especial os 
departamentos de credito e cobran9a. Apenas a titulo de exemplo, numa 
multinacional do ramo automotive, o departamento de compras movimenta cerca de 
60% do faturamento da companhia e e quase impossfvel controlar o relacionamento 
entre quem compra e quem vende. 
Empresas fantasmas. 
Neste cenario de crise economica e inadimplencia crescenta, cresce tambem 
os servi9os de prote98o ao credito, que previnem credores contra possiveis 
armac;Oes e ate mesmo contra inadimplencias corriqueiras. Alem das informa96es 
tradicionais sobre titulos protestados, cheques sem fundos e pedidos de falencia, 
passou a ser importante a obten9ao de dados sobre as transac;Oes comerciais 
recentes da empresa uma vez que no comercio e grande a incidencia de golpes 
aplicados por empresas fantasmas, causando grandes prejufzos as vitimas. 
Segundo Blatt (2000, p.27) ha dois tipos de empresas fantasmas conhecidas 
como "araras" ou "arapuca". 0 tipo mais facil de identificar eo da empresa formada 
apenas para aplicar golpes, geralmente possui instala96es de fachada e poucos 
funcionarios. 0 segundo tipo e mai diffcil de ser detectado e o que causa maior 
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volume de prejufzo sao empresas que vao para a ilegalidade depois de urn perfodo 
de atividade legal no mercado. Estas empresas contam com a confian9a do 
fornecedor, que geralmente desconhece as mudan9as em seu quadro societario. 0 
cuidado com pedidos incomuns do comprador e fundamental, pois, quando 0 golpe e 
armado, sempre a compra e acima do usual ou a solicita9ao de materiais nada tern a 
ver com a atividade da empresa. 
0 golpe da falencia. 
Em casos como esse a empresa sobrevive por algum tempo, mas, depois, 
fecha e deixa no prejuizo trabalhadores, bancos, fornecedores e o fisco. A fraude 
pode ser observada antes da perda total, pois, e urn processo Iento, em que ha todo 
urn preparo para substituir s6cios e evitar responsabilidades. 
A fraude pode ocorrer na troca de s6cios ou na incorpora~o de uma 
empresa por outra, em que todos os bens passam para a nova empresa, 
mas os creditos trabalhistas, nao. Os golpistas tambem utilizam-se do 
recurso de colocar "laranjas" (pessoas) a frente de alguma opera~o para 
que alguem permane98 oculto chegando ate mesmo a utilizar estrangeiros, 
sem nenhum bern de raiz no Brasil, para assumir o ativo e o passive das 
organizac;oes. (BLATI, 2000). 
Essa preparayao para substituir s6cios e, assim, evitar as responsabilidades 
legais decorrentes da formayao de uma sociedade ocorre porque, segundo a lei 
brasileira, nos campos fiscais e trabalhistas, a responsabilidade de urn s6cio e 
ilimitada. E mesmo urn ex-s6cio continua a ter responsabilidade sobre a empresa 
por dois anos ap6s sua saida da sociedade. E por isso que, normalmente, ex-s6cio 
nao tern bens ou ja OS desviaram para terceiros ou parentes. Alguns sinais podem 
servir de alerta para os funcionarios destas empresas como atraso no pagamento de 
salaries e a falta de deposito do Fundo de Garantia por Tempo de Servi9o. Sao 
situayees tipicas que permitem ao funcionario buscar auxilio junto ao sindicato da 
categoria para que estes busquem informayees e providencias a respeito do fato. 
Cheques fraudados. 
Os golpes que envolvem adultera9ao de cheques sao cada vez mais 
freqOentes e sofisticados e a maioria dos lesados s6 se da conta da situayao quando 
o cheque cai em sua conta bancaria. E muito dificil mensurar com exatidao a 
quantidade de golpes praticados com cheques. Estima-se que, em urn banco que 
tenha cerca de 500 agencias, as ocorrencias variem de 20 a 25 casos por mes. No 
entanto, muitos desses golpes nem chegam ao conhecimento do banco ou da 
polfcia. Comerciantes lesados, por exemplo, desistem de tentar resolver o problema 
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por julgar tratar-se do recebimento de urn cheque sem fundos. A presen9a de 
ciieques fraudados no mercado e sazonal, com maior concentra9ao nas festivas, 
quando o volume de emissao de cheques e maior. 
Existem varios tipos de fraude com cheques, porem, o golpe do seguro e o 
mais freqOente e atinge principalmente as pessoas idosas, poise mais facil para o 
farsante ganhar a confianya delas e, assim, conseguir o cheque. Esse tipo de golpe 
exige trabalho de equipe, ou melhor, de quadrilha. Tudo e feito por etapas, da 
escolha das vftimas ate a aplica9ao do golpe. 
Segundo Blatt (2000, p.44), no golpe do seguro, a fraude geralmente e feita 
com uma caneta especial, cuja tinta pode ser apagada por lavagem qufmica. 
Destaca ainda outra maneira utilizada para fraudar o preenchimento de cheques: 
deixar espa9os em branco entre as letras, para que, depois, possam ser inseridas 
palavras ou numeros nesses espa9os. Por exemplo: transforma-se uma palavra 
como "oito" em "oitenta". E como apenas o campo dos valores e adulterado, a 
assinatura do emitente e os dados do documento continuam validos. Outra forma 
bastante comum de falsifica9ao e a imitayao ou c6pia feita com recursos opticos, tais 
como scanners, c6pias foto estaticas em cores, entre outras. Nesses casos, 
geralmente, a assinatura e os dados pessoais nao sao os mesmos dos documentos 
do proprietario, e mesmo assim acabam sendo aceitos pelos bancos e pelo 
comercio. 
Alem do golpe do seguro, em que e utilizada a caneta com tinta especial e o 
recurso dos espa9os em branco entre letras e palavras, existem ainda o golpe com 
utiliza9ao do estilete. Os campos preenchidos com valores (numeral e por extenso) e 
o campo do favorecido sao recortados. No Iugar deles, sao colados os campos de 
urn outro cheque da mesma institui9ao bancaria. Para detectar esse tipo de golpe, 
basta enrolar o cheque em forma de urn canudo, alem de verificar se ele nao 
apresenta irregularidades nas linhas de seguranya. Vale lembrar que cada banco 
utiliza sua propria linha de seguranya de que cada folha de cheque possui uma linha 
diferenciada das demais. 
Cuidados com o cheque, conforme cita Blatt (2000, p.46): 
Cuidados na emissao: 
o Nao permitir que o preenchimento de seu cheque seja feito por terceiros; 
o Nao se afastar do talonario, deixando-o na presen9a de pessoas estranhas; 
o Nao efetuar o preenchimento com caneta que nao seja de seu proprio uso; 
o Nao deixar espayos em branco entre as letras; 
o Anular os espa<;os nao utilizados ap6s o preenchimento; 
Cuidados na recepc&o: 
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o Solicitar sempre urn documento de identifica<;ao pessoal e conferir se os 
dados sao os mesmos que estao no cheque; 
o Nao esquecer de anotar esses dados no verso do documento; 
o Ter cuidado especial com cheques que ja chegam prontos ou que foram 
preenchidos fora da vista do comerciante; 
o Em hip6tese alguma, acatar cheques rasurados (com borroes, emendas, 
manchas etc.); 
o Nunca deixar de verificar o valor e a data de emissao; 
o Observar atentamente as palavras e os numerais, verificando se nao foram 
inseridos caracteres que possam ter alterado o valor inicial do cheque; 
o Atentar para os itens de seguran<;a adotados pelas institui<;Oes bancarias, tais 
como: tintas reagentes, linhas de seguran<;a e tramas de cores antifoto e anti-
scanner; 
o Atentar para os itens facilmente visfveis no manuseio dos documentos e para 
as caracterfsticas de preenchimento do cheque; 
Golpes com cheques pre-datados. 
Trata-se do seguinte: o golpista aproveita as ofertas de lojas que propoem 
venda com pagamento em parcelas, mediante recebimento de cheques pre-datados. 
Compra, paga com cheques e leva a mercadoria. Uns 15 dias antes do vencimento 
do primeiro pre-datado, ele telefona para a loja, alega viagem ao exterior ou motivo 
relevante, diz-se disposto a resolver suas pendencias antes de viajar e pede para 
que o lojista deposita o seu cheque de imediato. 0 lojista, satisfeito, atende ao 
pedido eo cheque e devolvido por falta de fundos. 0 golpista telefone novamente 
para a loja, desculpa-se, alegando ter havido urn lapso qualquer de controle da 
conta, solicita reapresenta<;ao do cheque, afirmando que a situa<;ao ja foi 
normalizada. Enquanto isso, tenta diversas opera<;oes que envolvam valores, como 
novas compras, efetiva<;ao de neg6cios, etc. que nao podem ser concretizadas 
porque ele tern urn cheque devolvido na pra<;a. E o golpista documenta-se a 
respeito. 0 cheque reapresentado volta para o lojista, novamente sem fundos. E o 
golpista alcan<;a seu objetivo: entra na Justi<;a com uma a<;ao de perdas e danos 
contra a loja, exigindo uma indeniza<;ao elevada; para isso, alega e comprova que 
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seu cheque foi depositado antes da data aprazada, o que culminou com o 
encerramento de sua conta. 
Segundo Blatt (2000, p.SO), alguns procedimentos podem ser tornados para 
se minimizar o risco no recebimento do cheque e para identificar imediatamente 
farsantes prestes a aplicar urn calote: 
Confira no cheque: 
o A exatidao do preenchimento: o valor numerico eo valor por extenso devem 
ser os mesmos e estar grafados corretamente; a assinatura do emitente deve 
ser igual a da carteira de identidade; em caso de duvida, solicite outros 
documentos para melhor avaliayao; 
o A data de emissao. 
o A personalizayao: s6 aceite cheques personalizados, portanto, certifique-se de 
que o numero da conta, o numero do cheque, a identificayao da agencia eo 
nome eo CPF ou CNPJ do correntista estejam impressos por computador; 
o A autenticidade: assegure-se de que o documento e autentico pela presenya 
da tarja magnetica completa, cujo unico campo em aberto e o destinado a 
impressao do valor a ser compensado. 
Anote no verso do cheque: 
o 0 numero do telefone do cliente; 
o 0 endere9o completo do cliente; 
o 0 numero da carteira de identidade do cliente. 
Observe na carteira de identidade do cliente 
o 0 espelho: os espelhos oficiais, emitidos por 6rgaos de seguranya publica, sao 
nitidos na impressao, sem excesso ou falta de tinta (o excesso ocasiona 
borroes, principalmente no brasao do estado; a falta deixa falhas e nuanyas na 
cor); 
o .A assinatura e a chancela do diretor responsavel pela emissao do documento: 
elas devem estar limpas, legiveis e bern posicionadas; 
o 0 preenchimento: o portador da identidade deve estar devidamente 
cadastrado no 6rgao expedidor pelo numero chamado de Registro Geral; a 
filiayao traz o nome do pai seguido do nome da mae, nunca o inverso; a data 
de emissao tern de ser coerente com a data de nascimento e a atualidade da 
fotografia do portador; o documento nao deve conter erros de preenchimento 
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nem rasuras; todas as linhas obedecem ao mesmo padrao de maquina 
datilografica ou impressora; 
o A toto, a impressao digital e a plastificayao: a fotografia da identidade deve 
preencher, na medida exata, o campo a ela reservado no espelho; fotos 
maiores ou menores do que o formato oficial nao sao aceitas pelos 6rgaos 
expedidores, salvo rarissimas exceyoes; a impressao do polegar direito deve 
apresentar linhas digitais (micas, sem sobreposiyoes ou manchas; carteiras 
plastificadas seguidas vezes devem ser bern examinadas, para evitar que se 




Em rela9ao a pesquisa a ser desenvolvida, primeiramente sera efetuado urn 
embasamento te6rico sobre o tema politica de credito, praticas de credito e tambem 
sobre os procedimentos de auditoria que poderiam ser aplicados nesta area de 
pesquisa. Posteriormente serao analisadas as informa9oes coletadas na empresa 
FICTICIA S/A de forma que possamos comparar com as praticas indicadas na 
literatura pesquisada. Faremos coleta de dados atraves de visita pessoal a empresa 
quando entao teremos oportunidade de verificar junto ao gestor da area financeira 
quais sao as praticas atuais da empresa e tambem de visita as instala90es 
industriais para que possamos ter conhecimento amplo da sua situa9ao como 
localiza98o, porte, estoque de produtos acabados, processos produtivos e suas 
etapas, sua liga98o com a matriz no exterior (Noruega) e sua interliga98o com os 
demais gestores da empresa localizados na planta Brasil. 
Ap6s providencias para analise e interpreta9ao dos mesmos, avaliar, 
organizar, comparar estes dados para obter-se as informa96es padronizadas 
empregadas pela empresa objeto deste estudo, as quais servirao de base para a 
proposta final deste estudo. 
Portanto, de acordo com o objetivo deste trabalho a pesquisa realizada 
classifica-se como urn estudo de caso qualitative e descritivo. 0 estudo de caso e 
uma das principais modalidades da pesquisa qualitativa em ciencias sociais. Esta 
tecnica de pesquisa tern por finalidade auxiliar no estudo de uma situa98o 
problematica especifica. 
Em Luchesi et all (1991) encontramos abordagem do conhecimento como 
compreensao do mundo e como fundamenta9ao da a9ao. Luchesi afirma que 
"agimos entendendo e entendemos agindo". Complementa ainda que na medida em 
que agimos, buscamos compreender o mundo no qual e com o qual agimos e, na 
medida em que o compreendemos, cuidamos de reordenar e reorientar nossa a98o, 
iluminados pelo entendimento conseguido. 
Concordamos com este autor quando coloca que 
0 conhecimento e o produto de urn enfrentamento do mundo realizado pelo 
ser humano que s6 faz plenamente sentido na medida em que o 
produzimos e o retemos como urn modo de entender a realidade e nos 
facilite e nos melhore o modo de viver (LUCHESI et All, 1991 )) 
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Em Lakatos & Marconi (2005,p.75), encontramos definic;ao e diferenciac;Bo 
entre as diversas formas de conhecimento. Queremos nos ater ao conhecimento 
cientifico, nao obstante a fonte literaria apresentar o conhecimento como popular, 
filos6fico, religioso e cientifico sendo que a diferenciac;Bo entre o conhecimento 
cientifico e o popular e a forma de observac;ao. Na area da Polftica de Credito ou 
mais especificamente, da concessao de credito, ja existem conhecimentos 
sistematizados, coerentes, de enunciados passfveis de verificac;ao, obtidos por meio 
de teorias, que constituem o nucleo da ciemcia, permitindo a acumulac;Bo de 
informac;oes. 
No ambito da investigac;ao cientifica urn dos caminhos para se chegar ao 
conhecimento e a Pesquisa Bibliografica que nao devera ser limitada ao ato da 
pesquisa em si mesma, sem reflexao do que se leu e escreveu. Para que ocorra o 
ato de ler e escrever deverao ser acionadas operac;oes cognitivas superiores que 
exigem habilidades tais como resumir, sintetizar uma informac;Bo de urn texto, 
comparar com outra, selecionar, avalia-la, discutir o que a informac;Bo trouxe E 
relaciona-la com outras informac;Oes e com outros autores, conforme salienta 
Adriana M. Guerreiro (Bibliotecaria do CDCC - Centro de Divulgac;Bo Cientifica e 
Cultura/USP). 
A pesquisa bibliografica pressupoe e ajuda a desenvolver essas habilidades, 
pois a busca de informac;oes e essencial para se chegar ao conhecimento. 
De acordo com o objetivo deste trabalho, a pesquisa realizada classifica-se 
como urn estudo de caso qualitativo e descritivo. Esta tecnica de pesquisa tern por 
finalidade auxiliar no estudo de uma situac;ao problematica especffica. Segundo 
Chizzotti (1998, p. 102), o estudo de caso e uma caracterizac;Bo abrangente para 
designar uma diversidade de pesquisas que coletam e registram dados de urn caso 
particular ou de varios casos a tim de organizar urn relat6rio ordenado e critico de 
uma experiencia, ou avalia-la analiticamente, objetivando tomar decisoes a seu 
respeito ou propor uma ac§o transformadora. 
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4 APRESENT ACAO E ANALISE DOS DADOS 
4.1 INDICADORES FINANCEIROS DA FICTICIA S/A 
A empresa tern alto fndice de inadimplencia e perdas por nao praticar uma 
polftica de credito, alem de estar exposta a riscos de fraudes, bern como a de perdas 
financeiras por "perda" de produto acabado, uma vez que a compra s6 tern sido hoje 
efetivada quando o produto esta prestes a ser embarcado. 
Com a implantagao da Polftica de Cn§dito, o cliente sabera antes deter seu 
pedido cadastrado se ele tern restrigoes e mesmo antes de embarcar a mercadoria, 
o processo de cadastramento, formulagao de contrato/ordem de compra, definigao 
de limite de credito, ja favorece a redugao de fraudes, bern como a diminuigao de 
perda em produto acabado, ou seja, antes de se finalizar o faturamento, a empresa 
ja sabera se aquele cliente em analise podera ou nao adquirir o produto. 
Para definir o quanto isso representa de lucratividade, teremos que estimar: 
• lnadimplencia atual da carteira em 5o/a + estima-se queda para 2o/o; 
• Perda de produtos acabados por restrigoes financeiras em 2o/o + estima-se 
queda para Oo/o; 
• Mitigagao de fraudes + estimativa: valor intangfvel. 
Para que possamos ter uma nogao de grandeza dos valores da empresa que 
podem ser alterados com a implantagao de uma polftica de credito, apresentamos 
a baixo, os itens '"contas a receber" e "estoques", que foram extrafdos do Balanc;o 
Patrimonial (vide Anexo 1) da empresa FICTICIA. Abaixo demonstramos as contas a 
receber e estoques conforme quadro 7: 
Valores em R$ mil 
Quadro 7 - Contas a Receber e Esto ues da FICTICIA 
---- Ji~~;;~=r=~~~~ 
I 7.339,2 1 25,2% I 8.829,0 ! 21,1% 
........ L. .............................................................. ,.J_ .. ,_ .. ,, ... _, .............. ,_ .. , ....... l... .......................... ----··--···-·-L. __ ,, ........ ,_,, .... ,.,_ .. ,, ........... .. 
• I 4.514,0 I 15,5% I 6.445,9 I 15,4% 
.~~~+1 l i --~~ ----~ 
· .· 1 -29:oas-:-7-r 1oo,o% ~-·-1s.o37,o 1 1oo,o% 
' ~At· :~;·. I • . • i i i 
Fonte: Elaborado pelos autores 
Levando em consideragao os valores acima, verificamos a grande 
concentragao de investimentos da empresa em contas a receber (25,2°/o do total do 
ativo em 31/12/09 e 21, 1o/o em 31/12/2010 respectivamente). Grandes lnvestimentos 
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neste item do balango patrimonial exigem da empresa grandes volumes de capitais 
de giro para manterem suas atividades. Da mesma forma verificamos grande 
concentragao de recursos no item estoques, 15,5% em 21/12/2009 contra 15,4°/o em 
30/10/20010 respectivamente. Mais urn item de balango que exige por parte da 
empresa maiores esforgos para obter recursos para seu investimento no giro das 
atividades. Urn volume menor de recursos investidos em estoques ou simplesmente 
trabalhando com urn volume de estoque para atender apena os pedidos em carteira, 
certamente propiciariam urn maior volume de recursos disponibilizados para a 
empresa, reduzindo a necessidade de recorrer a recursos de terceiros, 
particularmente recursos onerosos (emprestimos e financiamentos). 
A Gerencia Financeira da empresa informou que a Provisao para Devedores 
Duvidosos tern se mantido em 5o/o sobre o item "Contas a Receber'' o que nos 
permite estimar o valor da POD na ordem de R$ 441 ,4 mil. atualmente. 
Valores em R$/mil 
,·! .·.-·' 
I 30/10/10 
---.. ·-·c:'·-~ .. ·-:· · .. --;: ::- ,_:~··::·:·;:-... .,....~.c~ · .. · .. :! . -~.~ .. :~--{ ...  ,.:;.: . : ..,: .. , ......... r:--.. ·--~-·-.... --.... -~J .. ~.: .. ~, ..... -,->-·-·-·-·--·-·-r---·---. · -.~- ·_, ~~~  
contag:1a· R~eeber l 7:.339,2 . I 25,2%' !· a~·829,o 
.,· ..::~,,,,;~~-;~,·~ .·::::L:.' ... : .~ . ·-: .. :: .~.:'.: ' .... ,.," .. ,:.-.. ' . ~: .:~ ow• • ••~•~• :,.;,,' . : :.,1_l• ,,,.,,,; 
0 
• : ' 
0 
,'_ i i. ...... ······---.. - -··-····-·"-j···-·····-·· .. ···-
( ~.) e.bo:(s%).· I ,:'(~~?)> 'I (1 ,26)% .l '.(441 ,4) . 
' , \', ;~ ' •,· ,; ' : ' I • 
____ .._,_,. __ _:_,,; .. , ..... c .. : .... ---.. : •. :.... .....:..::... _ _;....:_f.-.---·--~" .... : ..;;' .............. _, __ :.y·-.. ------~·-'"-"[--·--;;;·'-""'""--: ...... -.-....... -._-l .... --.:, __ , __ ...:.._ . ... ~ 
.~00% l '•::1.6.037,0 
.' 
Fonte: Elaborado pelos autores 
Com a implantagao da Polftica de Credito estimamos uma redugao destas 
perdas para aproximadamente 2o/o, ou seja, nfveis considerados adequados pela 
empresa em analise. 
Resultados projetados para os percentuais estimados: 
Valores em R$/mil 
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Ate o anode 1995, de acordo com as regras definidas no art. 43 da Lei 8.981
1
, 
de 20/01/95 era permitido que as empresas utilizassem o percentual de ate 3o/o de 
perdas inclusive para fins de limite fiscal. As regras fiscais evolufram muito e mais 
recentemente este fndice caiu para aproximadamente 1 ,5o/o sobre o saldo das 
contas a receber. A Lei das S/A (Lei 6.404) permite que as empresas lancem 
contabilmente o valor real de sua perda com devedores duvidosos, mas para o 
beneffcio fiscal devera respeitar o limite maximo de 1 ,5o/o. Portanto, a empresa 
FICTICIA tern por necessidade financeira reduzir suas perdas decorrentes de 
inadimplencia especialmente porque sua deficiencia de caixa esta sendo suportada 
por emprestimos e financiamentos, recursos estes altamente onerosos, que neste 
anode 2.010 (31/12/2010) representou 6,2% do balan9o consolidado da empresa, 
conforme demonstrado a seguir (vide Anexos 1 e 2): 
Valores em R$/mil 
2010 • 
2.645.138 
15.830 0,1% 2.571.756 6,2% 
29.086.751 100% 41.777.371 100% 
Fonte: Elaborado pelos autores 
4.2 DADOS CADASTRAIS PARA OS CLIENTES DA FICTICIA S/A 
No ambito cadastral, segundo as orienta96es de Pereira e Silva (2003, p.1 09), 
conforme quadro 4 deste trabalho, alguns documentos devem ser observados com 
o foco de se conhecer melhor o cliente, entre eles: 
./ Contrato Social e Ultima altera9ao do contrato social caso o cliente seja uma 
empresa L TDA; 
./ Ata da Assembleia Geral e Estatuto Social recente caso o cliente seja uma 
empresa S/A; 
./ Cadastro Nacional de Pessoa Jurfdica - cartao do CNPJ; 
./ Cadastro de Pessoa Fisica- cartao do CPF do cliente caso seja venda para 
pessoa ffsica, ou dos s6cios, caso seja pessoa juridica; 
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./ Comprovante de enderec;o - Contas publicas de consumo como energia, 
agua, ou telefone; 
./ Declara98o do Impasto de Renda Pessoa Juridica e/ou Pessoa Fisica; 
./ Ficha cadastral; 
./ Relat6rio de Visita . 
./ Balan~o Contabil e Demonstray5es Financeiras se o cliente for pessoa 
juridica; 
./ Ficha de Consulta as agencias de Credit Bureau, instituiy5es que se dedicam 
ao fornecimento de informa~oes cadastrais sobre consumidores visando 
facilitar a decisao sobre credito, sendo as mais conhecidas no Brasil: 
SERASA EXPERIAN, EQUIFAX, SPC, SCI e SEPROC. 
Segundo Carbone e Nebel (2009, p.3), os requisitos minimos para que seja 
concedido credito a uma pessoa juridica na empresa sao: 
./ Ficha Cadastral com referencias bancarias e comerciais; 
./ CNPJ; 
./ Documento de constitui~ao da empresa; 
./ Parecer do Representante sobre o cliente. 
Alem da documenta~ao exigida, Carbone e Nebel (2009, p.3) sugerem 
utilizar-se de urn sistema operacional, denominado Sistema de lnforma~oes Equifax, 
onde digitando o CNPJ da empresa cliente a ser consultado, obtem-se informa~oes 
relevantes como data da funda98o da empresa, nome dos s6cios, sua participa98o 
percentual na empresa, data de sua entrada na sociedade, volume de compras nos 
ultimos 12 meses, media de pagamentos em atraso e pontuais. 0 sistema calcula 
tambem urn rating de risco para cada situa~ao que auxilia nessa tarefa. 
Eventualmente, quando necessaria, para uma melhor analise ou quando o credito 
pretendido pelo Cliente/Representante e substancialmente elevado, e solicitado ao 
Contador da empresa solicitante, que informe o faturamento dos ultimos 06 meses. 
' 
De acordo com o C6digo Civil Brasileiro (2002), uma empresa de sociedade 
limitada, para ser legalmente constituida no Brasil deve-se atentar a sua constitui98o 
atraves do contrato social, assinado pelos s6cios ou seus procuradores ou certidao 
de inteiro teor do contrato social, quando revestir a forma publica; ja uma empresa 
de sociedade anonima, deve-se atentar a sua constitui~ao por subscri98o particular 
em assembleia geral e estatuto social, salvo se transcrito na ata da assembleia. 
Estes documentos descrevem dados importantes sobre as empresas, tais como data 
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de constituic;ao da empresa, composi9§o acionaria, enderec;o da sede e filiais caso 
haja, capital social da empresa, objeto social de atua9§o entre outros dados. 
Ja o Estatuto Social devers conter necessariamente a denomina9§o social da 
empresa, o prazo de durac;ao, sede, objeto social, capital social, ac;oes (ordinaria, 
preferencial, frui9§o), diretores, conselho fiscal, termino do exercfcio social. 
0 Contrato Social, o Estatuto Social e a Ata da Assembleia devem ser 
reconhecidos em Cart6rio e registrados na Junta Comercial para que sejam 
acessiveis pelas entidades comerciais; dependendo da natureza da empresa e o 
Estatuto Social deve ser registrado no Cart6rio de Registro de Pessoas Jurfdicas. 
Ainda no contexto de se conhecer o cliente, torna-se necessario se certificar-
se da existencia ffsica do mesmo, pois o Contrato Social ou Estatuto Social s6 nos 
certifica de sua existencia "legal". 
Embora no Contrato Social, no Estatuto Social e na Ata da Assembleia Geral 
haja men9§o ao CNPJ da empresa, o cartao do CNPJ traz nele a informac;ao da 
validade do mesmo, e ainda, sea empresa esta ativa ou inativa na Receita Federal 
do Brasil. Hoje e possfvel fazer esta consulta via internet, atraves no site da Receita 
Federal: www.receita.fazenda.gov.br. Nestes documentos tambem podemos 
confirmar o enderec;o da empresa e/ou de suas filiais. Um comprovante de enderec;o 
adicional como conta de energia, agua ou telefone mais recente, comprova que os 
enderec;os nao estao desatualizados. 
Com relac;ao ao CPF, e necessaria que o cliente fornec;a uma c6pia do cartao 
dos s6cios, quando a venda for para pessoas jurfdicas, ou do cliente final, quando 
for para pessoa ffsica. 
No Brasil, anualmente as pessoas ffsicas e jurfdicas sao obrigadas a 
declararem suas rendas anuais a Receita Federal. Trata-se da declara9§o anual de 
imposto de Renda. Por se tratar de informac;oes sigilosas e confidenciais, nao e 
comum um cliente dispor de tais informac;oes para seus fornecedores, portanto seria 
um ato constrangedor e nao se torna exigfvel no processo cadastral. Contudo, 
algumas empresas oferecem tais informac;oes que acabam se tornando urn grande 
diferencial no relacionamento comercial, favorecendo a transparencia na parceria 
em questao. Atraves da declarac;ao de imposto de renda e possfvel se conhecer 
todos os bens patrimoniais de uma pessoa ffsica e jurfdica, inclusive participa9§o em 
outras empresas. 
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Existem outras inumeras informayc)es que sao de suma importancia para se 
conhecer o cliente e se estipular urn limite de credito ao mesmo. Estas informac;oes 
devem ser conhecidas e a ferramenta utilizada para a extrac;ao destes dados e 
conhecida como ficha cadastral. 
4.3 PROCESSO PARA VENDAS COM SEGURAN<;A NA FICTICIA S/A 
Ap6s verificac;So e analise dos modelos propostos pela literatura 
especializada de onde tambem se pode presumir que esta retrata a experiencia dos 
autores atuando nos mercados de concessao de credito, e, portanto, pode ser 
considerado como benchmarking para o nosso caso em estudo estamos propondo o 
seguinte fluxograma para concessao de credito: 
• Vendedor visita cliente e antes de fechar o pedido, pede ao financeiro para 
que analise sua ficha SERASAIEQUIFAX, evitando assim a evoluc;ao do 
processo de vendas a prazo caso o cliente esteja com restriyc)es; 
0 processo seguinte e o de reexame do dossie da empresa, discutindo-se 
os varios aspectos dela. Discute-se detalhadamente o balan<.;:o nos seus 
varies itens, o segmento onde a empresa atua e a participa<_;:ao dela, as 
fichas tradicionais tipo SERASA ou outras assemelhadas, da empresa como 
dos controladores. (SECURATO e FAMA, 2010). 
• Em casos que o cliente tenha restric;oes (*) o vendedor ja avisa o cliente 
oferecendo ao mesmo a modalidade de compra a vista ate que o cliente 
apresente documentac;ao comprobat6ria de que resolveu suas pendencias 
financeiras no mercado; 
• Vendedor solicita que o cliente assine a Ordem de Compra, (modelo juridico), 
formalizando o processo; 
• Vendedor solicita documentac;ao cadastral e providencia cadastramento do 
cliente junto a area comercial, enviando documentac;oes comprobat6rias; 
• 0 setor financeiro devera ativar o limite de credito como Zero, para que o 
cliente esteja ativo somente na condic;ao de "compras a vista"; 
• Caso o cliente nao tenha restriyc)es previas, vendedor solicita que o cliente 
assine a Ordem de Compra (modelo juridico de compra), formalizando o 
processo; 
• Caso o cliente seja novo, o vendedor preenche a ficha cadastral do cliente e 
anexa documentac;So comprobat6ria; 
• Caso o cliente nao tenha Limite de Credito o vendedor solicita documentos 
financeiros, contabeis e comerciais ao cliente para que o setor financeiro 
possa analisar e definir urn limite de credito ao mesmo; 
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E importante se basear em uma analise de credito bern estruturada e 
alinhada com a estrategia de vendas para que a inadimplencia nao pegue o 
empresario de surpresa, na hora de receber os pagamentos. A 
profundidade da analise esta diretamente relacionada com o valor do credito 
a ser concedido. Creditos de baixo valor podem ser analisados com maior 
rapidez e menor suficiencia de informa~oes, enquanto para creditos de alto 
valor se recomendam analises mais criteriosas devido ao impacto que o nao 
recebimento da dfvida pode causar no fluxo de caixa da empresa. 
(SANCHEZ, 201 0). 
• Caso o pedido novo "mais" a carteira em aberto do cliente supere o limite de 
credito vigente do cliente, o comite de credito e acionado para validar a 
libera<;ao por exce<;ao, levando em conta as ai9Bdas e autonomias aprovadas 
na Polltica de Credito; 
• Caso seja aprovado, o pedido e faturado; 
• Caso seja reprovado, e oferecida ao cliente a modalidade "a vista" ate que 
seu saldo em carteira diminua e favore98 a realiza«;ao de novas vendas a 
prazo, suportadas pelo limite de credito vigente. 
• Tambem e checado se cliente esta adimplente antes de se liberar o pedido 
novo, se nao tiver, tambem sera avaliado pelo comite de credito uma 
libera<;ao por exce«;ao; 
• Mesmo inadimplente, a Polltica de Credito permite a venda do novo pedido na 
modalidade a vista. Segundo Braga (1995, p.46), A polltica de credito fixa os 
parametros da empresa em termos de vendas a prazo. 
(*) Entenda por restricoes : 
• Pendencias no SERASA/EQUIFAX (cheques sem fundos, protestos, a«;oes 
executivas, Pendencia Financeiras bancarias); 
• Limite de credito como Zero; 
• Limite de Credito vigente nao comporta o valor a receber vigente do cliente + 
novo pedido; 
• Clientes inadimplentes (com compras a prazo vencidas e nao pagas) 
Segundo Carbone e Nebel (2009, p.4) medidas sao estipuladas para que este 
tipo de risco nao ocorra, tais como regrade nao vender para clientes com restriyaes 
de protestos ou cheques sem fundo. Nao abrir creditos para empresas com menos 
de 06 meses de funda<;§o ou com trocas muito freqOentes de s6cios. 
As informayaes acima serviram de base para a proposta de urn modelo de 
fluxograma das atividades concernentes a urn processo de vendas seguro, 




























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































4.4 PRA TICAS DE CREDITO IMPLANTADAS NA FICTICIA S/A 
Entre todas as etapas previstas pela atual polftica de credito, ja estao vigentes 
as seguintes rotinas: 
1. Defini~ao de limite de credito para os clientes ativos; 
2. Al~adas e autonomias para implanta~ao de limite de credito e libera~ao 
para clientes inadimplentes; 
3. Comite de Credito; 
Ate o presente momento temos a confirma~o da area financeira para os 
seguintes resultados: 
1. Redu~ao do prazo medio de recebimento em 15 dias; 
2. Redu~ao das libera~oes por exce~o atraves do envolvimento do 
Comite de Credito; 
3. Limita~o de riscos de exposic;ao pela implanta~ao e divulga~o do 
Limite de Credito ao setor de vendas e clientes. 
Esperamos que dentro de pouco tempo possamos ter condi~oes de efetuar 
novas avalia~es junto a area financeira da empresa com a finalidade de verificar 
novos avan~s na implanta~o da Polftica de Credito. 
A empresa tern alto indice de inadimplencia e perdas por nao praticar uma 
politica de credito, alem de estar exposta a riscos de fraudes, bern como a de perdas 
financeiras por "perda" de produto acabado, uma vez que a compra s6 tern sido hoje 
efetivada quando o produto esta prestes a ser embarcado. 
Com a implanta~ao da Politica de Credito, o cliente sabera antes deter seu 
pedido cadastrado se ele tern restri~es e mesmo antes de embarcar a mercadoria, 
o processo de cadastramento, formula~o de contrato/ordem de compra, defini~ao 
de limite de credito, ja favorece a redu~o de fraudes, bern como a diminuic;ao de 
perda em produto acabado, ou seja, antes de se finalizar o faturamento, a empresa 
ja sabera se aquele cliente em analise podera ou nao adquirir o produto. 
Para definir o quanto isso representa de lucratividade, teremos que estimar: 
• lnadimplencia - de 5% da carteira estima-se queda para 2%; 
• De perda de produtos acabados por restri~oes financeiras - de 2% atuais -
para 0%; 
• De mitiga~ao de fraudes- valor intangivel. 
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Para que possamos ter uma no9ao de grandeza dos valores de inadimplencia 
e perdas por produtos acabados, apresentamos o Balan9o Patrimonial da empresa 
FICTICIA (Vide Anexos). 
Valores em R$ mil 
16.037,0 I 100,0% 
i 
Levando em considera980 os valores acima, que foram extraidos do BP da 
empresa (anexos 1 e 2), podemos estimar que os valores atuais de Provisao para 
Devedores Duvidosos sao da ordem de R$ 386,3 ja que, conforme informa96es 
obtidas na propria empresa situam-se em torno de 5o/o atualmente. 
Com a implanta9ao da Politica de Credito estimamos uma redu9ao destas 
perdas para aproximadamente 2o/o, ou seja, nfveis considerados adequados se 
levarmos em considera9ao que ate o ano de 1995, de acordo com as regras 
definidas no art. 43 da Lei 8.981, de 20-01-95 permitia que as empresas utilizassem 
o percentual de ate 3o/o de perdas inclusive para fins de limite fiscal. As regras fiscais 
evoluiram muito e mais recentemente este indice caiu para aproximadamente 1 ,5o/a 
sobre o saldo das contas a receber. A Lei das S/A (Lei 6.404) permite que as 
empresas lancem contabilmente o valor real de sua perda com devedores 
duvidosos, mas para o beneffcio fiscal devera respeitar o limite maximo de 1 ,5°/o. 
Portanto, a empresa FICTICIA tern por necessidade financeira reduzir suas perdas 
decorrentes de inadimplencia especialmente porque sua deficiencia de caixa esta 
sendo suportada por emprestimos e financiamentos recursos estes altamente 
onerosos, que neste ano de 2.010 ja atingem 6,2o/o do balan9o consolidado da 
empresa (vide Anexo 1 e 2). 
4.4.1 Concessao de Credito 
Ap6s verifica9ao e analise das informa96es disponibilizadas pela literatura 
especializada, apresentamos a seguir, o Quadro 12 que contem as etapas mfnimas 
necessarias para se assegurar qualidade no processo de deferimento de credito. 
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Q d 12 E ua ro - tapas e p d. fi roce IIDeDtOS para de erimentO de Credito 
.·~TAPAS " · .PROCEDIMENT,OS ... , ··\ 
. :· . "{ 
. ' . . ,·•, .,, ' ,;: 
1 Pedido e/ou Ordem de Compra 
2 
Ficha com dados cadastrais dos clientes e respectivas documentac;oes 
comprobat6rias 
3 Limites de Credito 
4 Alc;adas e Autonomias 
5 Concentra<;ao de vendas em poucos cl ientes 
6 Tabela de Prec;os 
7 Prazos de Faturamento 
8 Descontos e Abatimentos 
9 Adimpl€mcia e lnadimplencia 
10 Prorrogac;oes 
Fonte: Elaborado pelos autores 
Detalhamento das etapas: 
Etapa 1 - Pedido e/ou Ordem de Compra 
0 processo de vendas nasce na intengao comercial comumente conhecido 
como proposta comercial e/ou pedido de vendas, tambem conhecido como ordem 
de compra. Envolve certificar que o processo e seguro, transparente e dentro das 
normas legais estabelecidas por legislagao especifica. 
A Ordem de Compra deve ser assinada pelo cliente para que tenha cunho 
legale valor jurfdico, caso contrario podera expor a empresa a riscos. Urn dos riscos 
de exposic;ao a que a empresa se sujeita eo cancelamento do pedido. 
Segundo Lobo (2006. P. 2), o contrato de compra e vend a tern de ser valido 
para que tanto o vendedor quanta o comprador se vinculem, se obriguem. 
Dependendo do servic;o ou produto de venda em discussao, pode haver 
prejuizos ao fornecedor e/ou ao cliente caso haja cancelamento ap6s a assinatura 
dos mesmos. Quando se trata de material desenvolvido exclusivamente para urn 
especifico cliente o pedido deve abranger termos contratuais punitivos para se evitar 
cancelamentos, e, conseqOentemente, danos ao fornecedor. Uma Ordem de 
Compra deve ser tratada como "contrato" e, dependendo da caracterfstica de cada 
relacionamento comercial envolvido, assinado pelas partes envolvidas e com firma 
reconhecida. 
A compra e venda eo contrato bilateral, oneroso e consensual mediante o 
qual o vendedor assume a obriga<;ao de transferir bem ou coisa alienavel e 
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de valor economico ao comprador, que par sua vez assume a obrigayao de 
pagar o preyo determinado ou determinavel em dinheiro. (LOBO 2006, p.2) 
Podemos citar, como exemplo, urn produtor especffico que fornece turbinas 
para usinas hidroeletricas. Neste caso, devido ao elevado valor do produto a ser 
fornecido, devera haver urn contrato previamente assinado entre as partes 
formalizando o fornecimento e estabelecendo as condi¢es "gerais" para os pedidos 
intermediaries (ou filhotes) que deverao ocorrer, constando os nomes de pessoas 
autorizadas a assinar a Ordem de Compra, exigencia ou nao de firmas reconhecidas 
em Cart6rio, valores, prazos de pagamento, etc. 
Segundo Lobo (2006. P. 2), para que haja validade e eficacia do contrato de 
compra e venda como todo e qualquer neg6cio jurfdico necessita percorrer os 
pianos da existencia, da validade e da eficacia, para que produza os efeitos 
esperados pelas partes contratantes ou determinados pelo direito. 
Particularmente, no caso da empresa FICTICIA, por se tratar de produto com 
caracterfsticas individualizadas, obriga-se o uso de Ordem de Compra com as 
caracterfsticas acima para se minimizar danos tanto ao cliente como a propria 
Ficticia S/A. 
Etapa 2 - Ficha com dados cadastrais dos clientes e respectivas documentacoes 
comprobat6rias. 
No relacionamento comercial entre duas ou mais empresas, ha a necessidade 
de que ambas as partes se conhecam. 
Nos dias atuais, vender a prazo e fator competitivo. A nao utilizacao desta 
modalidade podera prejudicar o seu sucesso. Para tanto, devemos admitir uma 
situacao em que o mercado em que uma determinada empresa se utiliza de credito 
ou concessao de prazo aos pagamentos como instrumento para alavancar as 
vendas. Assim, a empresa FICTICIA S/A precisa manter-se nas mesmas praticas 
comerciais para nao comprometer a sua performance operacional. Portanto, a 
decisao em conceder credito implica em correr riscos o que torna mais evidente a 
necessidade de se conhecer bern o cliente a quem se ira vender a prazo. 
Diante da necessidade de se minimizar os riscos da operacao de credito 
devemos conhecer muito bern o cliente para conceder-the limite de credito. Traz-se 
ao relacionamento comercial a necessidade de se conhecer o cliente em aspectos 
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que consideramos vitais para urn deferimento de credito com qualidade, como por 
exemplo, aspectos fisicos (instala<;oes), economicos, financeiros e legais. 
Apresentamos a seguir, atraves da Figura 5 (frente) e Figura 6 (verso), urn 
modelo de ficha cadastral ja considerando informa<;oes importantes que devem ser 
verificadas: 
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5- Modelo de Ficha Cadastral - Frente 
0 AL TER.t.,.y AO 
Cl I J r r 1 
_ I 
lluno Cid4.M 
I I I I I I 
1- I 
UF DDD rn ,~~ -.I --,--, Ranul I f I CEP I I I 1- I I I I 
I I I I I I I I I 
Cida& 
I I I I I I 
1- I 
UF DDD rn 1r=-=-r-1 -,----,---, Fore I I I Ctp I 1- I I I I 
I I I I I I I I I I I 
Baino 
I I I I I I I I I I 
I I I 
CEP 
1- I 
UF DDD rn F' T-' -.I --,--, Fore Cd)l'an;a. .I I I I I I 1- I 
Cai:;:a Postal E-mail 
I I I I I I 
E;:periP.n:ia t'O RanD 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
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6 - Modelo de Ficha Cadastral - Verso 
CPF % 
Ramo de Atividade CGC % 
I - : . :: 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
0 vendedor, devido as constantes visitas que efetua aos clientes ativos, tern 
conhecimento profundo sobre as suas reais condi<;oes financeiras e patrimoniais. 
Conforme Cleyton (201 0, p.2): 
59 
Defendo a maxima de que: o Vendedor e o primeiro analista. Ele precisa ter 
visao do risco que e inerente ao neg6cio, pois e ele quem tem o primeiro 
contato com o cliente, e quem esta de posse de informa9oes colhidas in 
loco; viu o estoque, conheceu os funcionarios, as instala¢es, teve 
conversas informais onde pOde verificar o nfvel de carater praticado pela 
organiza9Bo.(CLEYTON, 201 0). 
Assim, recomendamos que o vendedor tambem participe do processo de 
avaliagao de credito, preenchendo urn formulario a seguir (Figura 7), no qual devera 
constar o "parecer do vendedor'' isto e, o conhecimento que possui bern como sua 
opiniao sobre o cliente prospectado, destacando condic;oes de renda, alem de 
algumas informac;oes que poderao contribuir para que o responsavel da area de 
credito possa ter melhores condic;oes de avaliar 0 credito proposto. 
Figura 7- Formulario- Parecer do Vendedor 
PARECER DO VENDEDOR 
Cliente: 
Vtndedo r: 
1 - Caso a ernpresa seja constituido ha menos de 1 ano · 
0 que os titulares da empresa fazirun antes da constitui9ao? 
2- Possuem outras alternativas de Renda? Quais? 
4- Previsao de compras por mes em 
R$ 
5- Parecer do Qiente pelo Vendedor 
6 - Aspecto da empresa : 
7- Limite Proposto pelo Vendedor : 
R$ __________ _ 
Fonte: Elaborado pelos autores 
Just ifique no verso o limite de 
credito proposto - Considere o 
prazo de venda. 
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Clayton (201 0, p.2) ainda complementa ser necessaria a participa<;ao do 
vendedor no processo de venda devido ao nfvel de informa<;oes que chegam ao seu 
poder: 
0 paradoxo, esta justamente quando o vendedor esta de posse de todas as 
informayees sobre o cliente e nao as expoe no seu "parecer do vendedor'' . 
lsso s6 acontece porque o vendedor nao deu a devida atencao por pressa, 
preguica ou por nao saber fazer e nesse case, ele precisa ser honesto na 
ocasiao do envio desse parecer.(Cieyton, 2010) 
A figura 8 que e apresentada a seguir contem as informa<;oes relevantes que 
devem fazer parte do processo de credito, e que devem compor uma ficha cadastral. 
Figura 8 - Detalhamento da Amilise Cadastral 














Obrig·atorio Dados que caracterizam a exist~ncia. da empresa no meio· cornercial e sua existancia nos orgl:los 
govemamentais (Junta Comercial . Receita Federal etc) 
Precisa ser cornprovado que o enderec;o de entrega e de fato da empress. Deve constar no contrato 
Obrigat6rio soda! da empresa o endere9o como senda de Ltma de suas filiais ou sede. Endere9o na.o 
comprovado passibilita frau des 
Obrigat6rio Precisa. ser preenchido. Evita que o cliente fique sem o boleto bancario . 
Facultative Ajuda a contactar o cliente para diversos fins. inclusive cobranc;a 
0 tempo de exist.ancia da em pres a nao diz respeito· ao tempo de experiencia que as socios 
Obrigat6ria possuem no ramo em que hoj,e atuam, podem ser s6cios novas que recentemente compraram a 
empresa au socios com· bastante experiemcia em· empresa. de fltndagao· mais recente. 
Esta empress e Os s6cios resolvem fechar uma empresa e abrem outra . Esta, informac;ao ei de muita relevancia. 
sucessora de outra Obrigatorio pais Ei precise averiguar as porques desta mudanga e averiguar como a outra empresa ficou no 
empresa mercada em questao a integridade e idoneidade. 




Balango Contabil da 
Empresas dos 
ultimos 03 anos 
Participac;ao des 
S6cios em outra 
em pres a 
Documento obrigatorio para canstituic;ao da empresa. registrado na Junta ComerciaL Comprova : 
Obrigatorio Data de Fundagao. endarego da Sade a Filais, ramo de atuagao, s6cios . capital social integralizado 
e autonamia de atuagao dos s6cios na administragao da empresa. 
Obrig·at6rio Ajuda na analise da saude financeira da empresa. 
Ob . 
1
. . Ajuda a. conhecer rnelhor o perfil financeiro dos s6cios, agregando dados financeiros na ana.lise de 
nga ana definigao de limite de credito da, empresa-cliente . 
lmoveis da Emprasa Facultative lnformagao que demanstra o quanta a empresa e onerada com despesas de aluguel au se elaj a 




Facultative lnformac;ao que demonstra o quanta a empresa invests em freta . lnformagao que ajuda a avaliar a 
estrutura de patrimonio da empresa. 
De suma importancia saber quais sao as maiores fornecedores da empresa. 1\Jo nosso caso. 
buscaremos saber quanta ales gastam com. Editoras, Empresas de limpeza, Material de limpeza e 
Obrig.at6rio aLttras compras que representam maier custo para. o cliente . No contat.o com estes fomecedores 
saberemos -como financeiramente a empresa honra seus compromissos . 0 Cliente pede enviar 
copia de boletos bancarios pa~os para comprovar 0 quanta a empresa ra tem de credito na pra<;a. 
Faturamento ultimo Embora a em.presa nos envie o Balango Centabil , nem sempre temos Ia o verdadeiro valor de 




Folder e Fotos 
numeros reais da empresa, com a certeza de que estaremos mantendo o sigilo necessaria. 
Facultative Saber se em caso de tragedias , a empresa tera continuidade atraves de reembolso de seguros. 
Ob . . . E atraves deste formulario que o vendedor pedera justificar e demonstrar ao analista de credito as 
ng·atono justificativas comerciais que embasam a necessidade do limite de credilo sugerido. 
0 Analista de Credito raramente tera a eportunidade de vislumb-rar a infra-estrutura de um clients. 
Muitas empresas possuem material de divulgagao l propaganda. em FOLDER. Este materia.! ajuda o 
Facultative Analista a entender um pouco mais sabre o porte do cliente . Para as empresa.s que n~o possuem 
este material, e sugerido que o Vendedor tire algumas fotos e as anexe no Parecer de visita, 
detalhando cada uma delas. 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
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Conhecer o cliente fisicamente (sede da empresa) envolve o ato de visita as 
instalac;oes dos mesmos, embora inumeras informac;oes sobre o cliente ja estejam 
anexadas ao processo, (atraves dos documentos anteriormente mencionados). 
Conforme Securato e Fama (1997, p.104), muitas vezes a analise dessa 
documentac;ao e complementada com visita a empresa por um dos homens de 
credito e, algumas vezes, ate por um dos diretores. 
Nada e mais valioso do que conhecer pessoalmente o cliente. 
No caso das pessoas ffsicas e importante a confrontac;ao dos dados 
documentais com as informac;oes pessoais extraldas no contato visual com os 
mesmos. E importante confirmar os dados. 
No caso das pessoas jurfdicas, ou melhor, das empresas, a visita flsica 
envolve a averiguac;ao da infra-estrutura do cliente, do perfil profissional de seus 
funcionarios, da capacidade produtiva e ociosa do mesmo, da checagem dos seus 
nfveis de estoques, estado de conservac;ao do parque fabril, dos maquinarios, da 
frota alem de aproveitar a oportunidade para confirmar a veracidade das 
informac;oes relatadas no cadastro do mesmo. 
Este relato deve ser obrigat6rio ao vendedor envolvido na negociac;ao 
comercial. Espera-se tambem procedimento identico do profissional de credito da 
FICTICIA S/A. 
Por estar em visita constante a clientes, o vendedor tern capacidade para 
avaliar melhor os clientes alem de obter melhores condic;Qes para comparar um 
cliente com o outro. Se o vendedor ja estiver alguns anos atuando no mesmo ramo 
(comercial), tern tambem tera em maos o hist6rico eo perfil dos clientes, podendo 
ate mesmo antecipar a classificac;ao dos mesmos em "melhores" e "piores" para 
comprar, vender, negociar, pagar, etc. 
Por isso e de suma importancia o envolvimento do vendedor no processo de 
concessao de credito de um cliente e o "parecer" deste vendedor deve ser analisado 
com bastante criterio. Portanto, quanto mais tempo houver a pratica deste processo 
na empresa, melhor o profissional de credito ira conhecer o vendedor (aumenta a 
confianc;a no mesmo) e melhor criterio tera para avaliar o envolvimento do vendedor 
na veracidade dos pareceres de visita do mesmo. 
Na FICITICA S/A, esta pratica ainda nao e vigente. 0 ideal seria o profissional 
participar mais ativamente das visitas criando assim esta cultura na empresa. Na 
verdade trata-se de quebra de paradigma, mudanc;a de cultura. E sabido que o 
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grande interesse do vendedor esta em vender, ja que grande parcela de sua 
remunera98o e variavel e depende da venda. Acreditamos que em algumas 
situac;oes o vendedor, para nao perder o negocio, e conseqOentemente, a comissao, 
podera vir a utilizar-se do recurso da omissao de dados relevantes para nao perder a 
venda e suas comissoes. Na medida em que o vendedor vai se envolvendo, a cada 
dia, com a poHtica de credito da empresa, ele vai percebendo que um credito de 
melhor qualidade garante a sua comissao e tambem mantem a sobreviv€mcia da 
propria empresa a qual lhe paga as comissoes. A ideia e que a partir do memento 
em que o vendedor comec;a a se preocupar em reduzir as perdas financeiras da 
empresa ele entendera que sua comissao estara cada vez mais se fortalecendo e ao 
mesmo tempo, garantindo cada vez mais a perenidade da propria empresa. 
A implanta98o desta poHtica de credito e demonstrar aos vendedores que o 
"papel do vendedor'' tambem e de co-responsabilidade pelas perdas financeiras de 
clientes inadimplentes; ele acabara por assimilar melhor que tambem perdeu sua 
comissao por falta de informac;oes verdadeiras e que poderia ter direcionado seus 
esforc;os focando melhores vendas em melhores clientes. 
Quante ao conhecer financeiramente o cliente, em se tratando de cliente 
pessoa juridica, e ainda, levando-se em conta tambem o porte da empresa e o valor 
envolvido na negocia98o, deve-se levar em considera98o a analise dos dados 
contabeis da empresa. Conforme Alexandre Sa (2004, p.17), o metodo contabil, 
como o proprio nome indica, baseia-se em dados de balanc;o para determinar o 
limite de credito de um cliente. 
lnfelizmente empresas de pequeno porte no Brasil possuem ainda muita 
informalidade e seus dados contabeis nao revelam a real situa98o financeira que 
estas empresas se encontram; contudo empresas de porte medic e grande, 
nacionais e multinacionais, sao mais fiscalizadas; muitas dessas empresas possuem 
ate investidores extemos e por isso, sofrem processes de auditoria de empresas 
renomadas no pais, o que eleva o grau de confianc;a para seus dados contabeis; 
neste caso, e de suma importancia ter acesso aos dados contabeis destes clientes e 
analisar seus dados e indices financeiros. 
No caso da FICTICIA S/A, seus clientes sao de pequeno e medic porte, 
portanto este tipo de analise deve ser implantado para os clientes somente de medic 
porte, os quais, no presente estudo de caso, sao em maier quantidade. 
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Souza e Chaia (2000, p.20), menciona que a fonte basica de informayao 
reside nas demonstrayoes financeiras de renda e patrim6nio que o cliente apresenta 
a empresa sendo tambem necessaria consultar fontes bancarias e comerciais e 
ainda as empresas de rating. 
Santos (2003, p.195) esclarece que ratings sao opinioes sabre a capacidade 
futura dos devedores de efetuarem, dentro do prazo, o pagamento do principal e dos 
juros de suas obriga96es. Assim, refletem o conjunto de observayaes e percep96es 
de risco das agencias especializadas, e nao devem, em hip6tese alguma, ser 
utilizado isoladamente como parametro para justificar decisoes em propostas de 
credito, investimentos em titulos de renda variavel, transayaes financeiras 
estruturadas, etc. Portanto, as informa96es de rating sao complementares as 
decisoes de credito. 
Outra maneira se conhecer a situa9ao financeira do cliente e a consulta as 
agencias de Credit Bureau. No Brasil as mais conhecidas sao: SERASA/EQUIFAX, 
SCI, SPC e SEPROC. 
Estas agencias estao conectadas ao Sistema Bancario do Brasil e possuem 
acesso a performance financeira de todas as pessoas Flsicas e pessoas Jurldicas 
do pals, na rede bancaria. Possuem tambem acesso a todos os cart6rios de protesto 
de tftulos do territ6rio nacional e acesso as juntas comerciais. 
Muitas empresas, de variados porte e ramo de atua9ao, por ocasiao da 
analise de credito de neg6cios com seus clientes, trocam informa96es de 
performance de pagamentos destes clientes com estas agencias de Credit Bureau; 
logo, atraves destes acessos eles adquirem um rico e extenso banco de dados, que 
ja vern armazenando muitos anos de "hist6rico" de performance financeira de 
empresas brasileiras. 
Todo cliente da FICTICIA S/A deve ter o CNPJ ou CPF consultado nestas 
agencias antes de se formalizar a primeira venda e antes mesmo de se criar um 
limite de credito, ou ainda, sempre que a area financeira julgar necessaria a consulta 
extraordinaria. Atraves desta consulta o profissional de credito podera ter ciencia da 
situayao financeira de seu cliente, ponderando as seguintes informa96es 
apresentadas na consulta: 
Se os dados cadastrais da ficha consultada estao iguais aos dados 
apresentados na ficha cadastral na FICTICIA S/A, validando principalmente: 
~ Data de constituiyao da empresa; 
./ Composiyao acionaria; 
./ Participa«;ao dos s6cios em outras empresas; 
./ Endere«;os (Matriz e Filiais); 
./ Se o cliente consultado tem opera«;oes financeiras para algum Banco; 
./ Se o cliente consultado tem cheque com susta«;ao de pagamento; 
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./ Se o cliente consultado tem cheque emitido na pra«;a que retornou por 
insuficiencia de saldo. Portanto, esta inclufdo no CCF que eo Cadastro 
dos Emitentes de Cheques sem Fundo, do Banco Central, que se 
caracteriza quando o cheque e apresentado pela 28 vez sem a devida 
provisao de fundos ao Servi«;o de Compensa«;ao de Cheques, 
executado pelo Banco do Brasil. 
./ Se o cliente consultado foi protestado por algum fornecedor, 
caracterizando uma compra a prazo "sem pagamento"; 
./ Se o cliente consultado tem alguma ayao de execu«;ao fiscal 
(divida/renegociayao de impostos), ou comercial (divida comercial nao 
paga com processo de cobran«;a jurfdica); 
./ Se ha pedido de falencia contra o cliente, por divida nao paga no 
mercado; 
./ Se este cliente entrou com pedido de recuperayao judicial; 
./ Se o cliente esta em processo de recupera«;ao judicial ativo (antiga 
concordata); 
./ Se o cliente tem performance de pagamentos pontuais com algum 
fornecedor cadastrado no Banco de Dados desta agencia de credit 
bureau; 
./ Se o cliente tem um hist6rico, passado e presente, de boa performance 
de pagamentos no mercado financeiro e comercial. 
./ Se os s6cios da empresa estao com algum protesto, cheque sem fundo 
e/ou outra divida ativa nao paga no Banco de dados da agencia de 
Credit Bureau. 
Etapa 3 - Limites de Credito. 
Destacamos a seguir alguns aspectos que entendemos serem de grande 
relevancia para a implantayao de limites de credito: 
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Para que o cliente esteja autorizado a comprar a prazo na FICTICIA S/A, ele 
tera que passar pelo processo de aprovayao de pedido. 
0 Processo de aprovayao consiste em confrontar o valor do pedido e o prazo 
de faturamento como quanto a empresa estipulou de valor de venda a prazo para 
ele. 
Se o prazo de venda for a vista, nao ha a necessidade desta confrontayao, 
portanto e apenas necessaria esperar o pagamento em especie pelo cliente para 
que a venda seja efetuada. 
Qualquer venda que ocorra mediante a liberayao de produto ou serviyo sem o 
pagamento em especie, e considerada venda prazo, venda com risco. Mesmo que o 
pagamento ocorra em cheque, pois a prestayao de serviyo e/ou a safda de produto 
sem devida compensayao do cheque envolve risco de pagamento, como a 
devoluyao do cheque; e toda venda que envolva risco de pagamento e considerada 
venda a credito. 
Portanto, para toda venda a credito tornar-se-a necessaria a definiyao de urn 
limite de credito, ou seja, urn valor para venda a prazo. 
Cada empresa deve estipular uma correlayao entre o preyo de seus produtos, 
a margem liquida de ganho sobre eles e quanto ela esta disposta a arriscar numa 
venda a prazo. Quanto menores sao as margens de lucro e mais diffcil e sua 
situayao financeira, maior tendencia ao conservadorismo ela tera na definiyao de urn 
limite de credito para seus clientes; contudo, a competitividade no mercado e a 
busca pela sobrevivencia e por ganhos maiores levam as empresas a se arriscarem 
mais e a serem mais agressivas, se sujeitando a riscos, mesmo que se sintam 
frageis, por isso, torna-se importante e necessaria a fundamentayao da ficha 
cadastral, da analise dos dados cadastrais e financeiros, a visita fisica constante e o 
monitoramente de performance de seus clientes. 
Para cada tipo de cliente, deve se estabelecer parametros de concessao de 
limite de credito. Atraves do quadro 13, destacamos as informayoes relevantes para 
empresas constitufdas ha menos de 01 ano. 
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Vendas OBS 
OK Com Nao Sem hist6rico Sem hist6rico Somente a Vista 
restrigaes 
A Vista por 06 meses ate 
co OK OK Nao Sem hist6rico Sem hist6rico adiquirir hist6rico na 
0 ·o empresa 




Sim, com Sem hist6rico, contudo Sem hist6rico, porem 
E 
Umtte de credito minima, Boa performance de 06 meses -
'- OK OK anos de compra bem com as pega pontualmente com com 50% de a IAsta e 50% 100% a prazo do limite minimo, 
0 <D mercado outras empresas as outras empresas a prazo de 28 dias nova re\Asao em + 6 meses ·c: U) 
(1) 
U) 
0 Sim, com Valores irrelevantes A Vista por 06 meses ate - > c: 0 OK OK anos de com outros Atrasos no mercado adiquirir hist6rico na z mercado fomecedores em pres a 
0 
l(tJ Sim,com Valores irrelevantes Umite de crecJito minima, Boa perfilrrnance de 06 meses -
.2" OK OK anos de com outros Pontuais com 50% de a \isla e 50% 100% a prazo do limite minimo, 
::J mercado fomecedores a prazo de 28 dias nova rel<isao em + 6 meses 
~ ....... A Vista por 03 meses ate rn 
c: OK OK Nao Sem hist6rico Sem hist6rico adiquirir hist6rico na 
0 <D em pres a 
0 -o 0 Sim, com Sem hist6rico, contudo Sem hist6rico, porem 
(1) -o 
U) Com Re\er depois que limper reslriviies 0 OK anos de compra bem com as pega pontualmente com Somente a Vista 
"C U) c:: restrigaes no Serasa 0 co mercado outras empresas as outras empresas 
rn ·;:: co 
ctJ co E'o Sim, com Sem hist6rico, contudo Sem hlst6rico, porem Umtte de credito minima, Boa perrorrnance de 03 meses -c:: 0 c:: rn 0 o•<D OK OK anos de compra bem com as pega pontualmente com com 50% de a \isla e 50% 100% a prazo do limite minima, (1) '(3 ·;:: mercado outras empresas as outras empresas a prazo de 28 dias nova re\Asao em + 3 meses '- <D <D a. c:: -:::s E - c:: >< Sim, com Valores irrelevantes A Vista por 03 meses ate <D <D E .... LU ..._ OK OK anos de com outros Atrasos no mercado adiquirir hist6rtco na co 0 mercado fomecedores empresa .... 0 w c:: 
0 Sim. com Valores irrelevantes Umtte de credito minima, Boa perrormance de 06 meses -0 
OK OK anos de com outros Pontuais com 50% de a IAsta e 50% 100% a prazo do limite minima, 
mercado fomecedores a prazo de 28 dias nova re\Asao em + 3 meses 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
Atraves do quadro 14, destacamos as informayees relevantes para empresas 
constituidas ha mais de o 1 a no. 
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resas com mais de 01 ano 





OK Nao canclltros Atlasos oo metcado Somerte a Vista 
restri¢es fi:lmecedores 
Valores irrelaertes A Vista por 03 meses ate 
ca OK OK Nao comoliros Portuais adiqlirir t1st00co na 
"(3 fi:lmecedores elllXes8 c: 
<<I> 
Com 
Sim,com Sem tislc5rico, cortt.do Sem tistc5rico, pon!m 
Reier depois que llrrp;r Ills!~ ·c: 
OK anosde carpa bern com as pega portualmerte corr Sotrerte a Vista <I> restriQOes ooSerasa 0 0. men:ado oWas e!JllresaB as oo.Jras errpresas 
c >< 
tU <I> Sim, com Sem tistc5rico, cortudo Sem tistc5rico, pon!m UITite de Cftidto ITirirro, Boa pErilrmrr.:e de 03 meses -
T"" 
E OK OK anos de carpa bern com as pega portualmerte COlT com 00% de a \isla e 00% 1CI:l'K. a prazo do !illite ITirirm, <I> 
0 f/) men:ado oWas erJ1lresaB as oo.Jras errpresas a prazo de 28 <las I'1INI rel.isao em+ 3 meses 
tU f/) 0 Sim,com Valores irrele\911:es A Vista por 03 meses ate 
I.. > OK OK anosde comclltros Atlasos I'D mercado adiqlirir t1st00co na 0 0 
"i:: z ITlli!ICado lblnecedores elllXes8 
(I) 
a. Sim,com Valores irrelaertes UITite de Cftidto ITirirro, Boa pErilrmrr.:e de 03 meses -
::J OK OK anosde comoliros Portuais com 00% de a \isla e 00% 100".1. a prazo do Unite IT'irirm, 
(/) men:ado fi:lmecedores a prazo de 28 <las I'1INI rel.isao em+ 3 meses 
0 "0 A VISta por 03 meses ate 
~ f/) OK OK Nao Valores irrelaertes Atlasos I'D men:ado adiqlirir tistc5rico na 0 elllXes8 
::J c: - ca Com Sim, com Sem tistc5rico, cortudo Sem tistc5rico, pon!m Reier depois que lirrpar rastri¢es :.;:::; E OK anosde carpa bern comas pega portualmerte corr Solrerte a Vista 0 restriQOes ooSerasa c 0 men:ado oWas erJ1lJeSaS as oliras errpresas 0 
0 
0 <I> Sim,com Sem tistc5rico, cortudo Sem tistc5rico, pon!m UITite de cn!dito ITirirro, Reier ap6s 03 meses rreciirie - OK OK anosde carpa bern com as pega portualmerte com (I) c: com prazo de 28 <las pErilrmrr.:e de pagamertos 
"'0 e ca men:ado oWas errpresas as oo.Jras errpresas ... 
0 o·-og Sim,com Valores irrelaertes UITite de Cftidto ITirirm, Boa pErilrmrr.:e de 03 meses-tU C:,CJ> OK OK anosde comclltros Atlasos I'D metcado com 00% de a \isla e 5l"A. 1CI:l'K. a prazo do finite IT'irirm, 0 O·c: 
~ 0<1> men:ado fi:lmecedores a prazo de 28 <las I'1IN! reo.isao em + 3 meses a. 0~ Sim, com Valores irrele\911:es 
E "CCI> UITite de creallo ITirirro, Reier ap6s 03 meses medarte f/) OK OK anosde comoliros Portuais w 0 men:ado fi:lmecedores com prazo de 28 dias ~de pagamertos ·c: 
'(0 
c: UITite de Cftidto ITirirro, 0 Reier ap6s 03 meses medarte 
'(3 OK OK Nllo Valores rele\lartes Atlasos I'D metcado com 00% de a \isla e 00% pertlrmin::e de pagamertos c: a prazo de 28 <las 
.2 
E 
OK Nao Valores rele\lartes Portuais 
UITite de cn!dito ITirirro, Reier ap6s 03 meses medarte 
e OK com prazo de 28 das perlblnBII:e de pagamertos 
w 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
Atraves do Quadro 15, destacamos as informac;oes relevantes para empresas 






























































































































Fonte: Elaborado pelos autores. 
resas com mais de 03 anos 
Vendas 
Valores iomle\8nles 
com outros Atrasos no meroado Somente a Vis1a 
fomecedoras 
Valoms iomle\811tes A Vista par 03 meses ate 
com outros Pcntuais adiquirir his16rico na 
fomecedoras ermresa 
Sem hisl6rico, contudo Sem hist6rico, porem 
compra bern com as paga pontualmente com Somente a Vis1a 
outras empresas as outras empresas 
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OBS 
R.,.,.,. depois que limpar restrir;Oes 
noSerasa 
Sem histcllico, contudo Sem hist6rico, parem Umite de croldno minimc, Boa pe!formance de 03 meses -
compra bern com as paga ponlualmenle com com 50% de a \/isla e 50% 100% a prazo do limite minima, 
outras empresas as outras empmsas a prazo de 28 dias nova revisOO em + 3 mesas 
Valoms iomle\8ntes A Vista par 03 meses alii 
com outros Atrasos no mercado adiquirir hist6rico na 
fomecedores empresa 
Valoms irrele\8ntes Umile de croldno minima, Boa pedormance de 03 meses -
com outros Pontuais com 50% de a vista e 50% 100% a prazo do limne minima, 
fomecedoms a prazo de 28 dias nova revisOO em + 3 meses 
Valoms irrele\Bntes A Vista par 03 meses alii 
com outros Atrasos no mercado adiquirir hlslcllico na 
fomecedoms ernoresa 
Sem histcllico, contudo Sem hist6rico, parem 
compra bern com as paga pontualmente com Somente a Vis1a 
outras empresas as outras empresas 
sem hlst6rico, contudo sem hist6rico, pon;m Avaliar limite minima vs 
compra bern com as paga pontualmente com valores que compra no 









Atrasos no mercado 
Pontuais 
Atrasos no mercado 
Pontuais 
Umite de croldno minima, 
com prazo de 28 dias 
Avaliar limne minima vs 
valores que compra no 
meroado, fazer um flmite 
miidio 
Avaliar limite minima vs 
valores que compra no 
mercado, fazer um fimile 
miidio 
Avaliar limite minima vs 
valoms que compra no 
mercado, fazer um fimite 
miidio 
~ depois que limpar restrir;Oes 
noSerasa 
Rew!r ap6s 03 mesas mediante 
perfoonance de pagamentos 
~ap<'is 03 mesas mediante 
pelfonnance de pagamentos 
Rew!r ap<'is 03 mesas mediante 
pelfonnance de pagamentos 
Rel.er ap6s 03 mesas mecfJante 
pelfonnance de pagamentos 
Rel.erap6s 03 meses mediante 
pelfonnance de pagamentos 
A empresa deve ter uma tratativa estabelecida para as exce9oes que nao 
estao contempladas nos parametros estipulados para a defini~o de limites de 
credito e formalizar as exce9oes por meio de criterios definidos por autonomias e 
ai9Sdas. 
Etapa 4 - AI9Sdas e Autonomias. 
A decisao de venda a prazo expoe a empresa a riscos e visando mitigar 
riscos a empresa deve envolver autos escaloes no processo de decisao a medida 
que a exposi~o de risco aumenta. 
Para isso, deve ser aprovado e monitorado o cumprimento destas diretrizes. 
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No Caso da FICTICIA S/A, para definic;ao de limite de credito sugere-se os 
seguintes limites de alc;ada, identificados atraves do quadro 16, a seguir: 
Q d 16 R bTd d XAI ua ro - esponsa 1 1 a e l4;adas para Credito 
' 
1; RE$P0NSA VEL · ... '. .·ALCADA '>.··.·:· .•: . ' · .. '':':• .. ·· . .. '· 
Gerente Financeiro Ate R$ 150.000,00 
Diretor de Financ;as e/ou Diretor Geral Ate R$ 200.000,00 
Comite de Credito 
(Gerente Financeiro, Diretor Financeiro e/ou Ate R$ 300.000,00 
Diretor Geral, Diretor Comercial) 
Diretor Executivo Acima de R$ 300.000,00 
(Diretor Executivo + Comite de Credito) 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
Obs.: 0 limite de credito inclui os pedidos a serem produzidos + produto 
faturado (Carteira) + pedidos em produc;ao, a soma destes serao a base de 
referencia para se comparar com o limite de credito 
Eventualmente os limites estipulados podem ser extrapolados por eventos 
ocasionais, contudo, para que tambem haja mitigac;ao de risco, torna-se necessaria 
definir autonomia para se exceder os limites de credito. 
Autonomias tambem devem ser definidas. Valores menores de operac;ao 
exigem uma quantidade menor de pessoas que liberam o credito. Ja operac;oes de 
elevado valor devem envolver maior quantidade de pessoas do staf da empresa 
muitas vezes chegando ate a constituir urn comite de credito, como ocorre na 
empresa FICTICIA. Securato e Fama (1997, p.1 04) argumentam da seguinte forma: 
seguir: 
Colhidas as informagoes e sanadas as duvidas, e elaborada a analise de 
credito, qu ira compor, junto com a documentagao, o dossie da empresa. 0 
passo seguinte e o de expor a operagao aos comites que irao aprovar ou 
nao o credito solicitado. 
No caso da FICTICIA S/A, as autonomias estao definidas no quadro 17, a 
' , • 
1.,, .. 
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Q d 17 R ua ro - esponsa bTd d A II a ee utonom1as para h era~ao d e credito 
,. I !•· >;". ;--·: ' 
' .. ,,, ·'·, 'i; ·,. 
R$0a 
., RES'P.ONSAVEL ' R$1·51 mil a R$ 
R$ 201 mil a 
I > R$ 301mil 
'' 
'' 
200 mil R$150 'mil R$ 300 mil 
·' 
' . "~: ' ' 
. " ,•i; 
Ate Ate Ate 
* Gerente· Financeiro 
'·' I + R$ 30 mil + R$ 20 mil +R$15mil 
.,,, :",; .::.' ' 
.:;, .,·-.:· ,\ ...... (····. '' 
:Dir,eJor d~ Finan~as Ate Ate Ate * 
e/ou 
+ R$ 50 mil + R$ 30 mil + R$ 20 mil 
'' 
· Diretor Geral 
.... ·.· ' ' 
·'· ' 
· c ·orriite de credito . * * Ate Ate ,. '··c;·, ·,·.,( ;, 
. (.G,'F, :bF/DG, DC) 
;', 
+ R$ 50 mil + R$ 100 mil 
'' 
Diretor Executivo * * * A partir de ' ,. 
Comite de Credito + R$ 100 mil 
:.,.. 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
OBS.: Se as exce<;oes acontecerem com freqOencia, torna-se necessaria a revisao 
do credito. 
Etapa 5 - Concentracao de vendas em poucos clientes. 
Uma das tendencias comerciais que devem ser monitoradas e evitadas e a 
concentra<;ao de vendas em poucos clientes. Como modelo de referenda utilizamos 
a Resolu<;ao n° 1559 do CMN, de 22-12-88 (apud Securato e Fama, 1997, p.102), 
onde o Banco Central estabelece limite para as operac;oes de credito, junto as 
institui¢es financeiras, as quais servem de parametres para as empresas privadas 
em geral, tais como: 
"I - Fixar em 30o/o do respective patrimonio liquido, ajustado na forma 
da regulamentac;ao em vigor, o limite de diversifica<;ao de risco por 
cliente ... 
II - Determinar que os 10 (dez) maiores clientes nao poderao, em 
conjunto, ser responsaveis por mais de 30o/o do total das operac;oes 
ativas da lnstituic;ao." 
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Levando-se em considera9ao o exemplo acima, a FICTICA deve atentar-se a 
estabelecer limites para evitar concentrayao de clientes. Urn cliente pode em algum 
momento de sua hist6ria, enfrentar dificuldades financeiras e ate mesmo vir a tornar-, 
se insolvente, fato que freqOentemente chega ao conhecimento de todos. Se este 
fato vier a ocorrer e ainda, se algum de seus fornecedores tiver nele muita 
concentrayao de vendas, inevitavelmente absorvera estes problemas e colocara em 
risco a continuidade de seu proprio neg6cio. 
Portanto, todo fornecedor precisa de infra-estrutura para atender seus 
clientes, sem permitir que ocorra concentra9ao de vendas em algum cliente 
especlfico; sempre que este cliente quiser rever preyos ou desistir de comprar deste 
fornecedor, 0 impacto sera tao grande que 0 fornecedor passara a absorver 
prejuizos imediatos ou ate ter que re-adequar sua infra-estrutura. 
Para evitar a concentra9ao de vendas em urn ou poucos clientes, e por 
conseqOencia, a dependencia destes poucos clientes, a empresa deve buscar 
pulverizar o maximo possivel as suas vendas. Em assim sendo, assim torna-se 
tambem necessaria implantar limites para concentra9ao de vendas em urn unico 
cliente. 0 ideal e que o maior cliente da empresa nao tenha mais do que 20% do seu 
faturamento, pois caso este cliente venha a se tornar inadimplente, este impacto, 
embora representativo, nao colocara em risco a continuidade do neg6cio. 
Etapa 6 - Tabela de Preyos. 
Embora toda empresa tenha tabela de pre9o aprovada para a pratica de 
venda aos clientes, existe a possibilidade de ocorrerem vendas divergentes dos 
valores aprovados. 
Torna-se necessaria a pratica da concilia9ao das notas fiscais de vendas com 
as tabelas de preyos com o intuito de se averiguar possiveis erros/divergencias, 
contudo o ideal e que a a9ao seja preventiva e para tanto se torna necessaria o uso 
de sistemas de informatica integrados, onde nos processos de vendas, os pedidos 
antes de serem faturados e aprovados para vendas, sejam confrontados com a 
tabela de pre9os e s6 aprove a operayao de venda depois de validada pelo 
processo. 
Para os casos em que inexiste urn sistema informatizado o processo devera 
ser executado manualmente, o que vai demandar maior tempo de opera9ao da area 
73 
de administra9ao de vendas porem, oferecendo tambem garantias de que os pre90s 
utilizados conferem com as tabelas de pre9o em uso. 
Etapa 7 - Prazos de Faturamento: 
A falta de controle e de processos bern definidos expoe as empresas a falhas 
e fraudes nos processos de vendas. Um deles seria nos prazos de faturamento onde 
notas fiscais que deveriam ser emitidas com condi9ao de pagamento "a vista", 
acabam sendo enviadas aos clientes com condi9ao de pagamento "a prazo" por falta 
de integra98o de processos, expondo a empresa a riscos, pois clientes que 
compram a vista, na maioria das vezes, nao tern limite de credito aprovado. 
Outra situa9ao importante e que merece destaque e a venda "a prazo" sem o 
respectivo acrescimo de custo financeiro adicional, onde vendas com prazo de 21 
dias, por exemplo, nao pode ter o mesmo valor de vendas com prazo de 28 dias. Os 
Bancos que fornecem os recursos financeiros para as empresas cobram um custo 
financeiro independentemente do prazo da opera9ao, seja ela de 01 dia ou de 21 
dias. Portanto, nada mais justo do que repassar este custo ao cliente pro ocasiao da 
negocia98o do prazo de pagamento mais dilatado. 
Etapa 8 - Desconto e Abatimentos 
A falta de polfticas e processos claros da margem para a9oes que prejudicam 
a empresa, todo e qualquer abatimento no valor de venda e/ou desconto expoe a 
empresas a perdas financeiras. Dai a necessidade de se exigir ao processo de 
venda a devida autoriza98o para os casos de abatimentos concedidos. 
Para que ocorram eventos coerentes com a opera98o, torna-se necessaria a 
defini9ao e a implementa98o de praticas e politicas de descontos e abatimentos, 
lembrando que, na falta destes, sempre havera margem para excessos e abusos. 
Etapa 9 - Adimplemcia e lnadimplencia 
As vendas s6 podem ocorrer para clientes que estejam adimplentes, contudo 
tambem se torna necessaria a determina9ao de libera9oes por exce9oes para 
clientes inadimplentes. 
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Quando os tftulos vencidos e nao pagos forem inferiores a poucos dias de 
atraso eo cliente devedor nao tiver hist6rico de "mal pagador'' no mercado, nem na 
empresa, ou a informayao de que esta enfrentando problemas financeiros poder-se-
a, entao, avaliar excepcionalmente a liberayao de novas vendas. Fora deste perfil 
deve-se manter a disciplina de se liberar vendas a prazo somente para clientes 
adimplentes. 
Uma polftica de credito nao se resume apenas ao processo de concessao 
de limites aos clientes, envolve, tambem, a defini98o dos parametros para 
venda a credito, a cria98o de mecanismos para acompanhamento e 
monitoramento desses clientes e a ado98o de politicas para cobranc;a dos 
inadimplentes. (SOUZA E CHAIA, 2000) 
Etapa 1 o - Prorrogacoes 
A prorroga9ao de urn vencimento quando se tratar de venda a prazo, 
invariavelmente ocorre por problemas comerciais daquele que solicita a prorrogayao 
de pagamento e, neste caso, deve devera estar estabelecido por polfticas e 
processos os eventos que tornam essa ayao elegfvel. 
A repetiyao dos eventos causadores caracteriza-se em sinal de alerta para as 
condi9oes financeiras do cliente em questao. Este tipo de evento deve ser tratado 
dentro da organizayao, com muito criteria, pois, podera vir a comprometer a saude 
financeira e o fluxo de caixa da empresa ensejando este fato em perda financeira 
muitas vezes de dificil reversao. 
Ha casos em que as prorroga9oes sao solicitadas por problemas de caixa dos 
clientes e nestes casos a empresa deve ter criterios de parceria, contudo limitando-
se a repeti9ao do evento. Exemplo: 
1. Cliente que tern urn born hist6rico de pagamentos e born 
relacionamento comercial podera eventualmente pedir prorrogayao de 
vencimentos sem onus adicionais; 
2. Ja se houver repetidas solicitay()es, mesmo sendo de urn born cliente, 
custos financeiros deverao ser repassados e na continuidade de 
solicita9oes, as mesmas deverao ser recusadas e o cliente devera ser 
monitorado, pois atrasos constantes representam problemas 
financeiros e riscos de perda, devendo-se inclusive se rever o limite de 
credito vigente do cliente em questao; para se decidir por sua redu9ao, 
bloqueio ou ate mesmo cancelamento. 
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No caso da FICTICIA S/A, destacamos os seguintes processos e 
procedimentos como oportunos ao trabalho de auditoria sendo que este trabalho 
poden~ ser de natureza peri6dica ou aleat6ria (sem data determinada): 
• Pedido e/ou Ordem de compra; 
• Ficha com dados cadastrais dos clientes e respectivas documentayoes 
comprobat6rias; 
• Limites de Credito; 
• Alyadas e Autonomias; 
• Concentrayao de vendas em poucos clientes; 
• Tabela de Pre9os; 
• Prazos de Faturamento; 
• Descontos e Abatimentos; 
• Adimplemcia e lnadimplencia; 
• Prorroga9oes; 
No trabalho de auditoria detecta-se oportuna a aplicayao dos seguintes exames: 
1. Exames fisicos - Compreende o exame de documentos, verificayao in loco: 
1. 1. De identificayao - comprovayao atraves do exame visual dos itens 
pertinentes ao processo de vendas; 
1.2. De existencia fisica - constata9ao visual de que o objeto examinado existe 
real mente; 
1.3. De autenticidade - discernir se o objeto examinado e autentico, legitimo, 
real, verdadeiro, confiavel; 
1.4. De quantidade - avaliar fisicamente a veracidade das quantidades apuradas 
1.5. De qualidade - exame visual de que o objeto examinado merece fe, 
credibilidade. 
2. Exames de confirmayao- exames comprobat6rios atraves de fontes externas a 
empresa, neste processo, consultas aos clientes da FICTICIA S/A. 
3. Exames de documentos originais - Compreendem o exame de documentos que 
comprovem transa9oes comerciais 
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3.1. Autenticidade - verificar se a documenta9ao e autentica e merce fe; 
3.2. Normalidade - determina se as opera96es realizadas sao adequadas as 
fun¢es comercias da empresa; 
3.3. Aprova98o - verifica se as opera¢es e/ou documenta96es foram aprovadas 
e reconhecidas por pessoas em nfveis adequados e responsaveis; 
3.4. Registro- averigua98o de que os registros das transa¢es e das opera¢es 
sao adequados em fun98o da documenta98o analisada e de que estao 
devidamente contabilizadas em contas corretas 
4. Exames de conferencia de calculos- Constata98o matematica e financeira das 
equa96es operacionais da empresa, nos processos comerciais, no nosso caso 
adequam-se a revisao dos custos financeiros embutidos nos pre9os, das 
margens de venda etc. 
5. Exames de escritura9ao - Constata9ao da veracidade das informa96es 
contabeis, atraves de composi9ao de saldos, analises e concilia¢es das vendas, 
da tabela de pre90, dos descontos e abatimentos, das prorroga96es dos juros 
etc. 
6. lnvestiga9ao minuciosa - Exame detalhado da documenta9ao de vendas, no 
caso da FICTICIA S/A, do contrato e dos pedidos filhotes de venda e dos 
documentos cadastrais. 
7. lnquerito - Formula98o de perguntas para comprova98o das informa96es ja 
obtidas nos exames anteriores, util para entendimento dos controles internos da 
empresa. 
8. Exame dos registros auxiliares - Exame de dados que auxiliem no processo de 
valida98o, no caso das vend as, recomenda-se analise da carte ira ( contas a 
receber) da FICTiCIA S/A 
9. Correla98o das informa96es obtidas - Relacionamento harmonica do sistema 
contabil de partidas dobradas, verificar na FICTICIA S/A a constitui9ao da 
provisao de devedores duvidosos com a conta de resultados e a do contas a 
receber 
1 o. Observa98o - 0 auditor utiliza-se de sua experiencia e atraves da observa98o 
dos processos consegue identificar necessidades de auditoria embora nao haja 
evidencias. 
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES 
Este trabalho nao pode ser considerado definitivo e conclusivo a respeito das 
questoes tratadas em todos os seus itens por se tratar de materia dinamica, a qual 
esta em constante alteragao. Recomendamos revisao peri6dica para reavaliar todos 
os seus pontos e valida-los conforme o desenvolvimento da organizagao. 
Embora todos os autores concordem sobre a importancia da implanta9ao da 
politica de credito, a existencia de opinioes diferentes entre os mesmos expressam a 
oportunidade de uma revisao e atualizagao constante deste estudo. 
Atraves da bibliografia utilizada para este trabalho compreendemos a grande 
importancia da politica de credito nas empresas e que a sua implanta9ao estabelece 
padroes e regras a serem seguidas do dia-dia, de forma padronizada e consistente 
diante de diferentes questoes e situa96es, em conformidade com os objetivos 
estabelecidos. 
A empresa FICTICIA S/A, acreditou na importancia da politica de Credito e 
determinou a sua implantagao, estabelecendo al98das e autonomias alem da 
padroniza9ao de rotinas e formularios que permitem averiguagao dos procedimentos 
atraves de rotinas de auditoria. 
A confirmagao prestada pela gerencia financeira da empresa de que houve 
redugao tanto na inadimplencia (para a casa de 2%) como tambem nos prazos de 
recebimento permitem que se conclua que a proposta deste trabalho e valida e 
contribui para a melhoria dos resultados das empresas. Podemos tambem concluir 
que a padroniza9ao das rotinas e estabelecimento de regras para al9adas e 
autonomias permite maior qualidade no credito deferido. 
Atraves da auditoria e possfvel efetuar-se avalia96es peri6dicas das normas e 
procedimentos em todo o processo e propor medidas corretivas sempre que se 
julgue oportuno. 
E por fim, podemos concluir que a implanta9ao de uma polftica de credito 
podera garantir vendas lucrativas as empresas e ainda evitar o favorecimento de 
clientes que nao apresentem as condi¢es mfnimas para obter o credito pleiteado. 
Cabe salientar ainda que a implantagao de al98das e autonomias contribui 
sobremaneira para o controle das decisoes internas que eventual mente possam vir a 
favorecer indevidamente algum cliente. Esta pratica tambem contribui para evitar 
fraudes internas. A ausencia de controles permite que o mesmo cliente seja 
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beneficiado diversas vezes atraves da concessao de credito acima de sua 
capacidade de pagamento. 
Por essas razoes afirmamos que a implanta9§o de uma polftica de credito 
garante 0 fortalecimento da saude financeira das empresas. 
Sugerimos que novos estudos sejam efetuados como intuito de se averiguar 
a confirma<;ao obtida no presente trabalho tambem em outros segmentos 
empresariais, destacando-se tambem o porte das empresas, como empresas de 
pequeno e medio porte ou ate mesmo de grande porte. 0 universo empresarial e 
vasto por isso as oportunidades de estudo sao imensas e propiciam aos 
pesquisadores oportunidades que se renovam a cada dia. 
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Anexo 1 - Balanco Patrimonial- Empresa FICTICIA 
FICTICL\. S/A 
BAL-\l\(:0 PATRniO:!\L~L 
P.-\.RA OS EXERCiCIOS ENCERR~DOS E:\I 31 DE DEZEMBRO DE 1010 E 31 DE DEZEl\IBRO DE 2009 
Valores em RS 1,00 
CIRCLiLA:.~TE 
Cai··m e bancos 
Contas a receber 
Estoques 
Impastos a recuperar 
Outras contas 
REALIZAYEL A LOl'\GO PR:\ZO 
Cau~oes e depositos jud.idais 
Impastos d.iferidos 









Ad.iantamento de Clientes 
Emprestimos e :tinanciamentos 
Cout:ribui~oes e tnbutos a recollier 
Provisoes para Contingencias Fiscais 
Prm:isoes. trabalhistas 
Pro,,isoes para Garantias 
Provisoes Diversas 
Outras contas a pagar 
EXIGiYEL A LOl\GO PR:\ZO 
:Emprestimos e financiamentos 
Debitos com pessoas ligadas 
RESVL TADO DE EXERCiCIOS FliTliROS 
Venda para Entrega Futura 
PASSIYO A DESCOBERTO 
Capital social 
Lueras ou Prejuizos Acumulados 
TOTAL DO PASSIYO 
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Anexo 2 - ORE - Empresa FICTICIA 
FICTICL\ S/A 
DE~.fO:\"STR:.\.(10 DO RESULTADO 
PAR:.\. OS EXERCiCIOS ENCERR:.\.DOS E~I 31 DE DEZE::\IBRO DE 2010 E 31 DE DEZE:~VIBRO DE 2009 
\~clores em RS 1,00 
RECEITA BRl~TA 
DEDU<;OES DA RECEITA 
RECEITA LiQll:DA 
CTJSTO DOS PRODl~TOS VE~""DIDOS 
RESliL TADO BRl7TO 





Outras receitas..'de.spesas operadonais. liquidas 
LL-CRO (PREJVIZO) OPERACIONAL 
RESt7l TADO K.~O OPER.A..CION .-'\1. 
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PRO"VISAO P.!\.RA IRPJ E CSLL -4,9% 
PREJUIZO DO EXERCiCIO 
